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RESUMO

Pesquisa de natureza aplicada e caracterizada como um estudo de caso. Analisa
indicadores de uma organizagdo de educacgao profissional e tecnoldgica, na
perspectiva de identificar informagbes demandadas pela gestdo subjacentes nos
indicadores e identifica demandas as quais o emprego de indicadores € util e eficaz.
No aspecto metodoldgico, utiliza, para o levantamento dos dados, documentos e
entrevistas semiestruturadas com colaboradores da organizagdo analisada. Agrupa
o conjunto de indicadores da organizagdo, conforme recomenda Trzesniak (2014).
Quanto a forma de determinagdo, ha predominéncia de indicadores diretos,
denotando uma grande quantidade de uso de indicadores sem participagao de
outros indicadores ou medidas. Em relagdo a parte do processo a que dizem
respeito, a pesquisa constata que a organizagdo esta muito concentrada em
monitorar o processo e, em menor grau, nos resultados que o mesmo deveria
fornecer. O potencial de emprego gerencial aponta o uso de maior parte de
indicadores causais, 0s quais apenas informam as causas que afetam o andamento
do processo ou seus resultados. Quanto a amplitude, os indicadores se distribuem
de forma acentuadamente desigual, o que pode tanto ser decorrente de equivoco ou
omissao na construgado do conjunto de indicadores, quanto expressao deliberada de
estilo de gestdo. Conclui que, mesmo assim, os indicadores expressam informagdes
acerca dos processos de ensino, dos clientes, revelam os esforgos da organizagéo
com a inovagdo, apontam a situagdo dos projetos em andamento, evidenciam a
satisfacdo dos colaboradores e demais partes interessadas e, portanto, exercem um

importante papel de apoio a gestao.

Palavras-chave: Classificacdo de indicadores. Gestdo organizacional. Indicadores

de desempenho.



ABSTRACT

This applied research analyses indicators from an organization of technological and
professional education, with the objective of identifying the information required by
the managers which is found in the indicators. It also aims at pointing out the
requirements to which the indicators are effective and useful. The data was collected
from documents and semi-structured interviews. The set of indicators from the
organization was categorized according to Trzesniak (2014). Regarding the
determination form, there are mostly direct indicators, denoting great usage of
indicators without the participation of other indicators or measurements. In relation to
the part of the process those indicators are related to, the research shows that the
organization focuses mainly on monitoring the process, and, to a lesser extent, on
the results that process should provide. The managerial employment potential
reveals, essentially, the usage of causal indicators, which only inform the causes that
affect the progress of the process or its results. As to the amplitude, the indicators
are distributed in a sharply uneven manner, which may be due to mistake or
omission on the construction of the set of indicators, or due to the management style
of the organization direction. The research concludes that the indicators express
information about the teaching processes and customers, reveal the organization's
efforts to innovate, indicate the status of projects in progress and show the
satisfaction of employees and other stakeholders. Therefore, they play an important

role in supporting the organizational management.

Keywords: Classification of indicators. Organizational Management. Performance
indicators.



Figura 1

Figura 2

Figura 3

LISTA DE FIGURAS

Etapas de um fendmeno passiveis de caracterizagdo mediante
1o [Te= o [o] = EURUURRSTRRR 35
Mapa estratégico da organizagdo analisada, horizonte 2015-2020



Quadro 1

Quadro 2
Quadro 3
Quadro 4
Quadro 5

Quadro 6
Quadro 7
Quadro 8
Quadro 9
Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13
Quadro 14
Quadro 15

LISTA DE QUADROS

Painel de indicadores de desempenho estratégico 2015 da

0rganizagao analiSAda ..........c.uoeiiiiiiiiiii e 41
Painel de indicadores do mapa estratégico da organizagédo analisada 42
Colaboradores entrevistados da organizagéo analisada ..................... 44
Informacgdes subjacentes aos indicadores da organizagao analisada. 48

Classificagéo dos indicadores do mapa estratégico da organizagao

ANALISAAA ... 51
Concluintes avaliados nos niveis adequado e avangado ..................... 57
Nivel de satisfagdo com servigos de tecnologia e inovagéo ................ 58
Nivel de satisfacdo com educacgao profissional ..........ccccceeevvvvvieeenennnn. 59
Numero de projetos novos de inovagéo apresentados ............ccc......... 60
Numero de projetos de iNOVagao em eXEeCUGE0 .......uvvuuiieeereeeeeeeeneeenee. 60
Numero de pesquisas de demanda realizadas ..............ccccevvvveeeeeeennnn. 61
Numero de féruns setoriais realizados ..., 62
indice de muNicipios atendidos .............cccoveeieeeeeeeeeeeeeeee e, 62
Total de colaboradores capacitados ............oeueiiiiiiiiiiniee e 63

Numero de profissionais certificados mensalmente pelo

Departamento Nacional da organizagao estudada ..........ccc....ccooeeene. 64



Gréfico 1
Gréfico 2
Grafico 3
Grafico 4

LISTA DE GRAFICOS

Indicadores quanto a forma de determinagao .............ccccevvvvviiivccnnnn. 52
Indicadores quanto a parte do processo a que dizem respeito ............ 53
Indicadores quanto ao potencial de emprego gerencial ....................... 54

Indicadores quanto a amplitude da informagao que abarcam



BSC
CIRIA
CNI
DET
DIT
DN
DOC
DPE
DRM
DTH
EAD
EBEP
EP
FIEPE
IEL
INMETRO
ISI
ISO
MT
OECD
PA
PD&l
PG
PR

PRONATEC

SENAI
SESI

STI
Unindustria
uo

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Balanced Scorecard

Construction Industry Research and Information Association
Confederacao Nacional da Industria

Divisdo de Educacao Profissional e Tecnoldgica

Divisao de Inovagao e Tecnologia

Departamento Nacional da Organizagdo estudada
Documento de Referéncia Interna

Divisdo de Planejamento, Pesquisa e Estatistica

Divisdo de Relagdes com o Mercado

Divisdo de Talentos Humanos

Educacao a Distancia

Educacao Basica e Educacgao Profissional

Educacao Profissional

Federacao das Industrias do Estado de Pernambuco
Instituto Euvaldo Lodi

Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
Instituto SENAI de Inovagao

International Organization for Standardization

Método de Trabalho

Organizacgéao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
Processo de Apoio ou de Suporte

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao

Processo de Gestao ou de Lideranga

Processo de Realizagdo ou de Desenvolvimento

Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

Servigo Social da Industria

Servigos em Tecnologia e Inovagao

Universidade Corporativa SESI e SENAI

Unidade Operacional



LISTA DE TERMOS E CONCEITOS

ACAO CORRETIVA — Acdo para eliminar as causas de uma n&o-conformidade,
defeito ou situagcdo indesejavel detectada, de forma a evitar a sua repeticéo
(SENAIL.PE, 2014).

ACAO PREVENTIVA — Acdo para eliminar a causa de uma potencial nao
conformidade ou outra situagc&o potencialmente indesejavel (SENAI.PE, 2014).

ANALISE CRITICA — Atividade realizada para determinar a pertinéncia, a adequagao
e a eficacia do que esta sendo examinado, para alcangar os objetivos estabelecidos
(SENAI.PE, 2014).

APERFEICOAMENTO PROFISSIONAL - Ampliagdo ou atualizagdo de
competéncias de um determinado perfil profissional desenvolvido na formagao
inicial, na educacéo profissional técnica de nivel médio ou na graduagéao tecnoldgica.
Na conclusdo de curso de aperfeicoamento é conferido certificado de
aperfeicoamento profissional (SENAI.DN, 2009).

APRENDIZAGEM INDUSTRIAL — Formacéao técnico-profissional compativel com o
desenvolvimento fisico, moral, psicologico e social do jovem, de 14 a 24 anos de
idade, caracterizada por atividades teoricas e praticas, metodicamente organizadas
em tarefas de complexidade progressiva, conforme perfil profissional definido, nos
termos da legislagdo em vigor (CLT, art. 428). E o processo ou resultado de
formacgao e desenvolvimento de competéncias de um determinado perfil profissional
definido no mercado de trabalho. Na conclusédo de curso de aprendizagem industrial
basica é conferido certificado de qualificagdo profissional. Na conclusao de curso de
aprendizagem industrial técnica é conferido certificado de qualificagdo profissional
técnica ou diploma de técnico na respectiva habilitacdo profissional (SENAI.DN,
2009).

ASSESSORIA TECNICA E TECNOLOGICA - Atividades voltadas para a

implementagao de problemas em empresas e instituicdes, visando a melhoria de sua



qualidade e produtividade. Abrangem trabalhos de diagnostico, recomendagdes e
solugdes de problemas no campo da gest&o, da producao de bens e da execugao de
servigos (SENAI.DN, 2009).

CERTIFICACAO DE PROCESSOS - Servicos por meio dos quais se reconhece
formalmente que processos de empresas ou instituicbes estdo em conformidade

com determinadas normas e padrdes estabelecidos por organismos especializados
(SENAI.PE, 2012).

CERTIFICACAO DE PROCESSOS E DE PRODUTOS - Atividades voltadas para o
reconhecimento formal de conformidade de processos e de produtos. A certificagao
de processos e produtos € atestada por um certificado expedido por um organismo
de certificagédo, devidamente acreditado pelo INMETRO, ou organismos equivalentes
(SENAI.PE, 2012).

CERTIFICACAO DE PRODUTOS - Servicos por meio dos quais se reconhece
formalmente que produtos de empresas e instituigdes estdo em conformidade com
determinadas normas e padrdes estabelecidos por organismos especializados
(SENAI.PE, 2012).

COMPETENCIAS - Consistem nos conhecimentos, nas atitudes profissionais e no
saber fazer que sdo mobilizados e adequadamente aplicados em um contexto
especifico (SENAI.PE, 2012).

CONSULTORIA — Atividade voltada para a implementagéo de solugédo de problemas
em empresas e instituicdes, visando a melhoria de sua qualidade e produtividade.
Abrangem trabalhos de diagndstico, recomendagdes e solu¢gdes de problemas no
campo da gestdo, da produgdo de bens e da execugao de servigcos (SENAI.PE,
2014).

DOCUMENTO DE REFERENCIA INTERNA — Documento utilizado para consulta de
dados e informagdes técnicas para os processos, métodos de trabalho e métodos de
ensaio (SENAI.PE, 2014).



EBEP — Programa de educacg¢do basica articulada com educacao profissional, que
permite aos estudantes da educacdo media completar os estudos com um curso
técnico. Ao cursarem a educacgao regular com um curso profissionalizante, jovens e
adultos se qualificam para ingressar no mercado de trabalho. (Definicdo da

pesquisadora).

EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA - Modalidade educativa que se
integra aos diferentes niveis e modalidades de educacdo e as dimensbes do
trabalho, da ciéncia e da tecnologia. Abrange os cursos de formacgéo inicial e
continuada ou qualificagdo profissional; de educacao profissional técnica de nivel
médio; e de educacdo profissional tecnolégica de graduacdo e pds-graduagao
(SENAI.DN, 2009).

GRADUACAO TECNOLOGICA — Formacdo, em nivel superior, aberta a candidatos
que tenham concluido o ensino médio, técnico ou equivalente, e que tenham sido
classificados em processo seletivo. E voltada para uma determinada éarea
profissional e conduz a formacdo de um perfil profissional de tecndlogo. Na
conclusdo de curso superior de tecnologia € conferido diploma de tecndlogo na
respectiva habilitagdo profissional (SENAI.DN, 2009).

HABILITACAO TECNICA / EDUCACAO TECNICA — Modalidade destinada a alunos
matriculados ou egressos do ensino meédio, com o objetivo de proporcionar
habilitagao técnica de nivel médio, segundo perfil profissional de conclusdo. Realiza-
se sob as formas: articulada (integrada ou concomitante) e subsequente ao ensino
médio. Na conclusao de curso técnico de nivel médio é conferido diploma de técnico

na respectiva habilitagdo profissional (SENAI.DN, 2009).

INFORMACAO TECNOLOGICA — Elemento que engloba captacdo, tratamento e
disseminagao de conhecimento relacionado ao modo de fazer um produto ou prestar
servico para coloca-lo no mercado, sendo de natureza técnica, econdmica,
mercadologica, gerencial (SENAI.DN, 2009).



INOVACAO — Atividades de introducdo de um novo bem ou servico no mercado ou
de um novo meétodo de produgcdo ou de distribuicdo, ou significativamente
melhorados (SENAI.PE, 2012).

INOVACAO DE PRODUTOS - Introducdo de um novo bem ou servico no mercado.
A mudancga substancial de um bem ou servigo ja existente também é considerada
Inovacdo de produto. Para que um bem ou um servico seja reconhecido como
inovador, € necessario que o mercado o acolha e passe a utiliza-lo (SENAI.PE,
2012).

INOVACAO DE PROCESSOS - Introdugéo de um novo método de produgéo ou de
distribuicdo, ou significativamente melhorados. A inovagdo de processos pode
viabilizar a fabricagdo e distribuicdo de produtos novos, a redugdo de custos de
producao e logistica, e melhoria na qualidade de produtos ja existentes (SENAI.PE,
2012).

METODO DE TRABALHO — Documento que fornece metodologias e informacdes
sobre como realizar atividades de forma consistente apoiando o0s processos
(SENAI.PE, 2014).

ORGANIZACAO - Instalagbes e pessoas com um conjunto de responsabilidades,
autoridades e relagcdes (SENAI.PE, 2014).

PROCESSO - Atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos
(entradas) em produtos (saidas). (SENAI.PE, 2014).

PROCESSO DE APOIO OU DE SUPORTE - E aquele necessario para manter os
processos de gestao e de realizacdo (SENAI.PE, 2014).

PROCESSO DE GESTAO - E o que assegura, a longo prazo, a existéncia de uma
organizagao (SENAI.PE, 2014).



PROCESSO DE REALIZACAO OU DE DESENVOLVIMENTO - E aquele que se
relaciona diretamente com as atividades fins, agregando valor ao produto
(SENAIL.PE, 2014).

PRODUTO - Resultado de um processo (SENAI.PE, 2014).

QUALIFICACAO PROFISSIONAL — Processo ou resultado de formagdo e
desenvolvimento de competéncias de um determinado perfil profissional, definido no
mercado de trabalho. Na conclusdo de curso de qualificagdo profissional basica é
conferido certificado de qualificagcdo profissional; na conclusdo de curso de
qualificagao profissional técnica é conferido certificado de qualificagdo profissional
técnica (SENAI.DN, 2009).

REQUISITO — Necessidade ou expectativa expressa, geralmente, de forma implicita
ou obrigatdria (SENAI.PE, 2014).

SERVICOS METROLOGICOS — Abrangem os servicos de ensaios, calibracao,
ensaios de proficiéncia e especificacdo de material de referéncia (SENAI.PE, 2014).

SERVICOS TECNICOS ESPECIALIZADOS - Atividades cuja rotina de execugéo ja
esteja padronizada, preferencialmente fundamentada em normas técnicas ou
procedimentos sistematizados (SENAI.PE, 2012).

UNIDADE OPERACIONAL — Cada uma das escolas técnicas, institutos e faculdades

da organizagdo em analise (Definigdo da pesquisadora).



A WODN -

5.2
5.2.1
5.2.2
5.3
5.4

6.1
6.1.1
6.1.2

6.1.3
6.1.4
6.2

SUMARIO

INTRODUGAO ......ooeeeeiereieaessesesessesessessssesssssssssessssssssssssssssssssssssssssssns
DEFINICAO DE INDICADOR .......covveerreeneeennsessesessssssessssesssssssssssssssnnns
CARACTERISTICAS DOS INDICADORES ........coccveerrremrnensseesssesnnsens
CLASSIFICAGAO DOS INDICADORES ........cccoeveenereeimrersessessessssssensens
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......ccooeeemereeernrneeessesesesnaens
Quanto aos fins da pesquisa ..........ccccerrriirrreeecerrc e ———
Quanto aos meios da PesSqUISA ........cccrrrrrirrmrmnnesssss e
O mapa estratégico e o objeto de estudo ............ovveiiiiiiiiiiiiiiiii,
A organizagao: unidade de analiSe ..............ooovviiiiiiiiiiiii e
Coleta de dados ........ccceerimmmiiiiiiii s
Analise e interpretacao dos dados ..........cceeeuuiiiiiiiiiin s
APRESENTAGAO DOS RESULTADOS .......cccoevuereeremrresaessenessssssssenes
Distribuicao dos indicadores .........cccccceceiiiiimimcciiiirrr s
Distribuicdo quanto a forma de determinag¢ao dos indicadores ..............
Distribuicdo dos indicadores quanto a parte do processo a que dizem
(=] 01T | (o R RPRSPRRRRR
Distribuicdo quanto ao emprego gerencial dos indicadores ...................
Distribuicdo quanto a amplitude dos indicadores ..........cccccceeeevvivviieeeenns
Identificagcao das informag6es monitoradas pelos indicadores ......
CONSIDERAGOES FINAIS ......ccoeeeereeerrereeineeesesseesessssssssssessssssssssssssesees
REFERENCIAS .......cooururireeeeresieessssasesesssssessssssssass s sssssssssssesssanens
APENDICES .......oortreiererercesssesesess e ssese s st s ssss s ssasssssssassnens
APENDICE A — Carta-ConVite .........cccceeeuerereesessesessessssessssssssssssssssssssssns
APENDICE B - Preparagio do roteiro de entrevista
semiestruturada para pesquisa aplicada ........ccc.coeeeciiiieiiiieciieeennees

APENDICE C - Roteiro de entrevista semiestruturada .....................



17

1 INTRODUGAO

O crescimento das praticas avaliativas e a busca continua de
aperfeicoamento da gestdo, ambos ligados a eficacia e a competitividade, tém
motivado muitos estudos e pesquisas, além de farta literatura no campo dos
indicadores. Essa popularizagdo dos indicadores, num certo sentido, justifica-se
plenamente pela generosa relagdo entre os beneficios que seu emprego traz e o
custo de obté-los. No entanto, ela carrega em si também um importante risco — o de
colocar os indicadores numa posi¢cdo de vanguarda, de proeminéncia, ofuscando o
seu verdadeiro sentido e papel: eles ndao sao e nao devem ser protagonistas. Pelo
contrario, devem sempre ser vistos em sua verdadeira dimensao: a de recursos.

Assim, um indicador € uma representacdo, uma codificacdo de uma
informagéo, tornando esta ultima mais acessivel, evidente, transparente, e até
mesmo mais util. Segundo Silva (2007), mais importante que os numeros atribuidos
aos indicadores € ter o controle preciso sobre o que o indicador efetivamente
descreve e sobre as circunstancias nas quais valores foram obtidos ou a eles
atribuidos.

Por outro lado, conforme Trzesniak (2014), a codificagdo numérica fornece
diversas vantagens em comparag¢ao com a informag¢ao em si:

a) Pode ser muito dificil ou mesmo impossivel distinguir diretamente duas

informagdes muito proximas; no entanto, se elas tiverem sido responsavel e

adequadamente convertidas em numeros, a distingdo ou igualdade se

evidencia;

b) Numeros s&o hierarquizados, traduzem acuradamente variagdes de

intensidade, evidenciam se algo € maior, muito maior ou insignificante em

relagdo a outro; portanto, prestam-se muito bem para retratar aspectos ou
caracteristicas que variam de intensidade ao longo do tempo;

c) As relagbes entre as intensidades em instantes diferentes podem ser

expressas com precisdo: dobro, metade, um terco, 15% a mais, 0,03% a

menos etc.

E evidente que, apesar de fundamentais para ajudar a unificar a tomada de
decisdo econdmica, social, ambiental e institucional, indicadores por si s6 ndo sao

capazes de promover melhoria de desempenho. Metas de desempenho e
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desempenhos de referéncia (benchmarking) sao igualmente necessarios, para, de
um lado, precisar e ajustar a analise (definir a escala de desempenho) e permitir a
avaliagao do progresso (SILVA, 2003), e, de outro, encorajar a alocagao apropriada
de recursos para alcangar a taxa de progresso desejada. (CIRIA, 2001).

A quantificagdo € um recurso de que se deve lancar mdo sempre que
possivel, mas, embora importante e util, ela somente é pertinente quando associada
a um conceito qualitativamente claro e bem estabelecido, pondera Trzesniak (2014).
Em outras palavras, uma quantificagdo somente passa a fazer sentido quando fica
claro e bem definido a que conceito (qualitativo) ela se refere.

Com base no exposto e na observagdo de Trzesniak (2014), o seguinte
problema expressou a motivacao desta pesquisa: Quais sdo as informagcées mais
relevantes representadas nos indicadores adotados na organizagéo analisada?

Certamente, o problema de pesquisa explicita uma questdo que constitui a
realidade de muitas organizagdes e, portanto, precisa ser compreendida. De acordo
com Trzesniak (2014), aceitar os indicadores como uteis passa também pela
compreensao da natureza dos fenbmenos e dos processos, “[...] com o propdsito de
conduzir seu desfecho sempre no sentido de um resultado almejado a priori (ou seja,
de gerar uma tecnologia) € a origem do conhecimento cientifico, foi sua primeira e
maior preocupacgado, e segue sendo uma das mais importantes na atualidade.”
(TRZESNIAK, 2014, p. 6, grifo do autor).

Para orientar as respostas ao problema da pesquisa, os objetivos que
seguem foram desenvolvidos ao longo do estudo. Portanto, a pesquisa realizada
teve como objetivo geral analisar indicadores de uma organizagao de educacgao
profissional e tecnoldgica, na perspectiva de identificar as informagdes demandadas
pela gestao, subjacentes nos indicadores.

Mais propriamente, os objetivos especificos foram: a) classificar os
indicadores quanto a forma de determinacéo; b) identificar a parte do processo a que
os indicadores dizem respeito; c) averiguar o potencial de emprego gerencial dos
indicadores; d) definir a amplitude da informagao que os indicadores abarcam; e)
identificar se as informagdes representadas nos indicadores s&o as mais relevantes
para gerir a organizagao.

Uma vez que o estudo envolve circunstancias da realidade de uma
organizacgao, os aspectos atingidos pelo foco da pesquisa foram coletados por meio

de entrevistas semiestruturadas e analise documental. O conjunto de indicadores da



19

organizagao, objeto de analise, foi agrupado conforme recomenda Trzesniak (2014).
Quanto a forma de determinagdo, ha predominancia de indicadores diretos. Em
relacdo a parte do processo a que dizem respeito, a organizagao estd muito
concentrada em monitorar o processo. O potencial de emprego gerencial aponta o
uso de maior parte de indicadores causais. Quanto a amplitude, os indicadores se
distribuem de forma acentuadamente desigual. Considerando esses aspectos, os
indicadores, ainda assim, revelam um importante papel de apoio a gestao:
expressam informagdes acerca dos processos de ensino, dos clientes, revelam os
esforcos da organizagdo com a inovagao, apontam a situagdo dos projetos em
andamento, evidenciam a satisfacdo dos colaboradores e partes interessadas.

Assim, acredita-se que a pesquisa possa representar uma contribuigdo
importante em, pelo menos, trés planos:

a) Contribuicdo pragmatica. De fato, o que se observa na realidade das
organizagbes e em depoimentos de determinados pesquisadores € certa
rejeicdo de qualquer tipo de quantificagdo, principalmente nas pesquisas em
ciéncias sociais. Embora haja razdes para tal atitude, este estudo pretende
fornecer uma analise aprofundada de uma situacdo real, na perspectiva de
proporcionar sustentagdo logica e contribuir para quebrar o falso paradigma
de que a quantificagao é inutil ou mesmo ruim, e que deve ser evitada. Assim,
certamente, essa é a contribuicdo de natureza pragmatica deste estudo. O
objeto empirico desta pesquisa se centraliza no conjunto de indicadores de
uma organizacéo de educacgao profissional.

b) Contribuigdo académica. Pois aprofunda o debate sobre as possibilidades de
um indicador exercer seu papel como recurso gerencial util, desde que seja
empregado adequadamente, com consciéncia de suas limitagdes, levando em
conta a realidade dos fendmenos e processos respectivamente envolvidos. A
aceitagdo generalizada do emprego de indicadores faz com que, muitas
vezes, eles sejam vistos como uma verdade absoluta, tornando-se quase um
fim em si mesmos. Nesse processo, acaba-se perdendo de vista a esséncia
do indicador, o seu conceito: um indicador é a representagdo simbdlica de
uma informacgao.

c) Contribuicao sobre a representagdo numérica. Pois diz respeito as reflexdes
relativas a representacdo numérica de informag¢des acerca de um produto ou

processo. Formular bons indicadores significa fazé-los refletir fidedignamente
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a informagdo de que se necessita, a informacdo pela qual se esta

interessado.

Na opinido de Trzesniak (2014, p. 6), “¢ um erro fatal, e uma das grandes
causas da rejeigao a quantificagao, a simples e ingénua transposi¢do da maneira de
quantificar e de lidar com os valores de uma area para outra — especialmente das
chamadas “duras” para as humanas e sociais.” O emprego de indicadores bem
concebidos, adequadamente planejados e cuidadosamente aplicados constitui-se
em um auxiliar importante para exprimir informagdes com clareza e permitir
comparagdes objetivas. Portanto, eles sdo, sim, capazes de nortear investimentos
nos mais diversos setores.

Nessa perspectiva, esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos,
sendo o primeiro esta Introdugédo. No capitulo 2, constrdi-se o referencial sobre a
definigdo de indicadores. No capitulo 3, discutem-se as caracteristicas dos
indicadores. No capitulo 4, s&o, entdo, explicitadas as classificagdes dos
indicadores. No capitulo 5, apresenta-se o procedimento metodolégico da pesquisa
e analisa-se a interpretacdo dos dados. No capitulo 6, analisam-se os resultados
obtidos com a identificagdo da informacdo de interesse acerca do processo de
gestdo que os indicadores monitoram. Finalmente, no capitulo 7, s&o apresentadas
as consideragoes finais da pesquisa e sugerida novas frentes de investigagao.
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2 DEFINIGAO DE INDICADOR

Como pode ser observado nas definicbes a seguir, o crescimento das praticas
avaliativas e a busca continua de aperfeicoamento da gestdo tém encorajado uma
ampla variedade de perspectivas para conceituar indicadores.

‘O termo indicador € originario do latim indicare, que significa descobrir,
apontar, anunciar, estimar’. (HAMMOND et al., 1995). Segundo este autor, os
indicadores podem comunicar ou informar sobre o progresso em diregdo a uma
determinada meta, como por exemplo, o desenvolvimento sustentavel, mas também
podem ser entendidos como um recurso que deixa mais perceptivel uma tendéncia
ou fendmeno que nao seja imediatamente detectavel.

Do ponto de vista cientifico, de acordo com Minayo (2009, p.84), a definigdo
do termo indicador varia pouco de um autor para outro. Em geral, os pesquisadores
consideram que os indicadores constituem parametros quantificados ou qualitativos
que servem para detalhar se os objetivos de uma proposta estdo sendo bem
conduzidos (avaliagdo de processo) ou foram alcangados (avaliagao de resultados).
Para esta autora, a maioria dos indicadores da énfase ao sentido de medida e
balizamento de processos de construcdo da realidade ou de elaboragdo de
investigacdes avaliativas.

Do ponto de vista internacional, a Organizacdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (OECD, 1993) concebe um indicador como um
parametro (propriedade medida ou observada) ou valor derivado de parametros que
fornece informagbes sobre determinado fendmeno. Igualmente, a International
Organization for Standardization (ISO) - que avalia a qualidade de determinados
processos e de acgdes de empresas - estabelece que indicadores sdo expressdes
numeéricas, simbdlicas ou verbais empregadas para caracterizar atividades ou
eventos, em termos quantitativos e qualitativos.

Viotti e Macedo (2003) salientam que indicadores sao pistas, indicios
representados por meio de variaveis, as quais objetivam a formag&o de um conjunto
coerente de informacgdes sobre um sistema. Segundo esses autores, os indicadores
sdo perseguidos e monitorados para buscar compreensdo dos fenémenos
econdmicos, sociais, politicos, culturais que afetam a sociedade.

Em sintese, apesar de utilizarem diversos termos quando definem a palavra

indicador (designando-o por parametro, medida ou valor), os autores citados sao
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consensuais quanto ao fato de os indicadores constituirem uma forma de expresséo
de uma caracteristica de um fendbmeno complexo, por meio da sua quantificagao.
Entretanto, essa pode ser uma visao restrita, considerando que o indicador €, antes,
uma informagao, que simplesmente um valor numérico; € uma informagcdo que
substitui outra informacao. Isto €, o indicador codifica uma informagdo em outra,
mais transparente, clara, acessivel, direta.

Muitos autores colocam énfase na fungdo de um indicador como recurso de
avaliacdo do desempenho organizacional. Miranda e Silva (2002) consideram a
avaliacdo de desempenho mais que uma ferramenta gerencial, uma medida
estratégica de sobrevivéncia da organizagdo. Na mesma diregédo, Porto e Estrada
(2004) assinalam a fung¢ao dos indicadores de desempenho num processo ciclico de
mudanca.

Na acepcgédo da palavra, Kardec, Flores e Seixas (2002, p.43) evidenciam que
indicadores de desempenho “[...] sdo guias que nos permitem medir a eficacia das
agdes tomadas, bem como medir os desvios entre o programado e o realizado”. Os
indicadores permitem a comparagao de dados externos e internos ao longo do
tempo.

Na literatura especializada, alguns autores conceituam indicador como um
instrumento de mensuracdo quantitativa ou qualitativa de aspectos de processo.
Para o Tribunal de Contas da Unido, “um indicador de desempenho é um numero,
percentagem ou razao que mede um aspecto do desempenho, com o objetivo de
comparar esta medida com metas preestabelecidas”. (BRASIL, 2000, p. 9).

Dessa forma, como se |é nos autores mencionados, indicador de
desempenho exprime medidas, métricas, padrdes, sinais de desempenho. Souza
(2005) define indicadores de desempenho como uma forma de medir o desempenho
de uma organizagdo em todas as suas macro fungdes, ou seja, marketing, recursos
humanos, financeira e produgado, objetivando avaliar campos de resultados que
podem ser identificados através de fatores, tais como eficacia, eficiéncia e
adaptabilidade.

Nessa dire¢cao, Martins e Costa Neto (1998) destacam que os indicadores de
desempenho sdo um meio para auxiliar a gestdo pela qualidade total, e n&o um fim
em si mesmos. Eles sdo uteis para que o sistema de gestdo possa controlar e
identificar necessidades, e fazer melhorar o desempenho, que estéo relacionados a

satisfacdo dos stakeholders da empresa. Assim sendo, € necessario estabelecer,
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primeiramente, quais sao os indicadores que permitem medir o desempenho em
relacdo ao objetivo principal da empresa.

Seguindo essa linha de compreenséao, Paladini (2002) faz uma distingao entre
indicadores de desempenho e indicadores de qualidade. Na sua interpretacéo,
aqueles atuam nas operacgdes de fabricagdo, procuram otimizar o processo e
investem na eficiéncia das operacgdes, isto €, na produtividade; estes, por outro lado,
referem-se as relagbes da organizagdo com o mercado, enfatizam as reagbes da
empresa as mudangas, a influéncia da empresa no mercado e a analise de
tendéncias. O que se |1é em Paladini (2002) € que os indicadores da qualidade visam
como meta medir a eficacia da organizagdo, sdo mais abrangentes e apresentam
caracteristicas estratégicas. No entanto, como salienta o autor, os indicadores do
desempenho e da qualidade indicam, mas nao corrigem, atuando como alerta e
mostrando a ocorréncia de desvios, seja quanto ao baixo desempenho ou a baixa
qualidade.

Numa outra perspectiva, embora tratando de indicadores de sustentabilidade
na construcao civil, Silva (2007) considera a forma de organizagcédo dos indicadores
apresentada pela Construction Industry Research and Information Association
(CIRIA), 2001, a qual propbde observar indicadores estratégicos e indicadores
operacionais. O primeiro mede caracteristicas dos sistemas e processos internos da
organizagdo para melhorar seu desempenho, sendo, por natureza, genéricos e
relevantes para a maior parte das empresas de construgdo. A informagao necessaria
esta normalmente disponivel em ambito corporativo e requer menor esforco de
compilagdo. O segundo, por seu turno, mede o desempenho da empresa na
producao e entrega de construgdes mais sustentaveis. O desempenho da empresa
em projetos individuais pode ser agregado para indicar o desempenho global da
empresa quanto a um item especifico.

Silva (2007) afirma que os indicadores de sustentabilidade descrevem os
impactos ambientais, econbdmicos e sociais de edificios para os proprietarios,
usuarios dos edificios e demais partes interessadas da industria de construgdo. Tais
meétricas sdo necessarias para simplificar e comunicar informagcdes complexas, as
quais podem ser utilizadas, como propde a ISO (2005a), para avaliagdo (em relagéao
a valores de referéncia ou metas); diagnostico (para apontar fatores que afetam a
sustentabilidade); comparacdo (entre alternativas e edificios); e monitoramento

(mudanca ao longo do tempo). Por isso, na visdo de Silva (2007), os indicadores



24

fornecem aos seus usuarios a retroalimentacdo necessaria ao fazer benchmark de
desempenho e ilustrar a taxa e extensdo do progresso, auxiliando na
conscientizagdo dos problemas ambientais e seus reflexos sociais e econdmicos.
Entretanto, trazendo ao debate os processos deterministicos e estocasticos,
Trzesniak (1998; 2014) chama atencdo para a importancia e a utilidade da
quantificacdo responsavel. Estabelecer indicadores para as ciéncias humanas e

sociais se constitui como um consideravel desafio. Segundo o autor,

pertencem a categoria das relagdes deterministicas aquelas em que causa
e efeito estdo ligados diretamente: a presenga (ou uma variagdo) da
primeira necessariamente implica o surgimento (ou uma alteragdo) no
ultimo, frequentemente obedecendo a uma lei matematica conhecida (pelo
menos, essa € uma condicdo que contribui muito para o sucesso dos
indicadores envolvidos). J& no caso das estocasticas, a vinculagdo entre
causa e efeito torna-se indireta, a presenca (ou uma variagao) da primeira
reflete-se ndo no efeito, mas na probabilidade de ele surgir (ou se
modificar). (TRZESNIAK, 1998, p. 160).

Trzesniak (2014) destaca varias diferencas entre o0s processos
deterministicos e estocasticos, e mostra exemplos de distingdo entre eles. Mas o
aspecto mais fundamental, segundo este autor, é que nos deterministicos, mais
comum nas ciéncias exatas, o desfecho € sempre 0 mesmo; nos estocasticos, ha
um conjunto limitado de desfechos diferentes, comum nas ciéncias sociais € na
gestao organizacional.

Em termos praticos, isso significa que, se um processo é estocastico, o
agente pode fazer tudo exatamente do modo como fez na vez anterior e obter um
resultado completamente diferente, até mesmo oposto, observa Trzesniak (2014).
Por isso, na utilizagao de indicadores, € fundamental estar ciente de que se esta
pesquisando ou intervindo em um fendmeno estocastico, € importante considerar
alternativas, “[...] ficar mais atento e preparar-se para agir eficazmente em caso de
desfechos distintos do almejado”. (TRZESNIAK, 2014, p. 7). No processo de gestao,
0 numero e a complexidade dos fatores em questdo tornam dificil reconhecer
indicadores com exatiddao e, entdo, monitora-los. Todavia, bem integrados aos
meétodos e técnicas tradicionais das areas nao exatas do conhecimento, deverao

contribuir para a gestao organizacional.
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3 CARACTERISTICAS DOS INDICADORES

Na construcéo de indicadores quantitativos, muitos autores propdem observar
algumas caracteristicas que qualquer indicador deveria necessariamente exibir. Em
seus estudos sobre indicadores sociais, Rocha (2008) informa que ha critérios
relativamente consensuais para um bom indicador: validez, relevancia, prioridade,
robustez e maneabilidade.

a) A validez esta relacionada a extensao do conceito que o indicador pretende
refletir;

b) A relevéncia refere-se a um expresso relacionamento l6gico entre o indicador
e a avaliacdo. E a capacidade descritiva do que esta sendo avaliado, ou seja,
trata-se da consisténcia;

c) A prioridade reflete a preferéncia e a distribuicdo dos recursos. E a
capacidade de refletir as constru¢des lancadas pelos estudos e a suposicéo
dos relacionamentos, antes das analises;

d) A robustez diz respeito a disponibilidade e a estabilidade dos dados
cronologicamente ordenados;

e) A maneabilidade refere-se a capacidade de executar os resultados das
pesquisas. Os dados estdo disponiveis e a equipe de pesquisa tem a
capacidade de analisa-los e relata-los.

Um ponto relevante a ser destacado, de acordo com Rocha (2008), € que ha,
ainda, outras caracteristicas relevantes que constituem o processo de selecdo dos
indicadores:

f) a abrangéncia do indicador, em termos de cobertura territorial;

g) a historicidade, que é a possibilidade de acessar séries cronoldgicas;

h) a leitura, isto é, a sua simplicidade e a capacidade de comunicar a outros;

i) a adaptagdo, ou seja, a realidade que se pretende monitorar e avaliar.
Voltando-se para o debate sobre indicadores de sustentabilidade, Silva (2007)

aponta as seguintes caracteristicas: tipo, escala do impacto, aspecto de
desenvolvimento sustentavel e categoria de construcao.

a) Os tipos dizem respeito a (ao): 1) presséo: descreve a liberacdo de emissdes
e 0 uso de recursos e solo; Il) desempenho: descreve o comportamento do
produto em seu uso pretendido; Ill) estado: descreve quantitativamente

fendbmenos fisicos, quimicos (por exemplo, concentracdo de substancias
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danosas) e sociais, econdmicos e culturais; 1V) impacto: descreve impactos

causados por alteracbes no estado dos ambientes natural e construido; V)

resposta: descreve respostas de grupos sociais, empreendimentos e

iniciativas governamentais para evitar e compensar mudangas ou adaptar-se

a elas; e VI) eficiéncia: relaciona pressbdes sobre as atividades humanas,

respostas ou desempenho de produtos. Este indicador informa quanto a

eficiéncia de produtos e processos em termos de recursos utilizados,

emissdes liberadas e residuos gerados por unidade do produto;

b) A escala do impacto pode ser: |) global (internacional e mundial); Il) nacional
(pais); Ill) regional (parte definida de um pais); e IV) local (cidade ou
vizinhancga);

c) O aspecto de desenvolvimento sustentavel pode ser: |) ambiental; Il)
econdémico; e lll) social,

d) A categoria de construgao é: 1) urbana; 1) de infraestrutura; 1) edificios; 1V)
produtos de construgdo; V) processos.

Na visao de Silva (2007), um indicador deve apresentar significado sintético e
precisa ser criado para um objetivo especifico, caracteristicas que fazem com que
seu significado transcenda as propriedades diretamente associadas ao valor do
parametro e apontem as principais virtudes do uso de indicadores: reduzir o numero
de medidas e parametros necessarios para descrever a situagao e simplificar o
processo de informagao por meio do qual os resultados dessas medidas chegam ao
usuario final. Decorre disso que, para ser util, um indicador deve fornecer uma
explicagdo das razbes das mudangas em seu valor ao longo do tempo e, também,
descrever problemas complexos de forma simples.

Sob esse viés, conforme apontado por Silva (2007), a selegdo dos
indicadores mais relevantes deve ser feita considerando-se o atendimento de
requisitos essenciais que validam um bom indicador (relevancia, objetividade,
acessibilidade, compreensibilidade, mensurabilidade, sensibilidade e
rastreabilidade), procurando respostas para perguntas como as seguintes: a) quem
S&o os usuarios finais? b) para que o indicador sera utilizado? c) como proceder em
relacdo a indicadores contraditérios? d) como utilizar o indicador? e) é possivel
medir? se ndo, como atribuir valor ao indicador?

Do mesmo modo, Martins e Costa Neto (1998) desenvolveram estudos sobre

indicadores de desempenho. Os autores destacaram que o numero de indicadores
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de desempenho gerado com os desdobramentos para os macro e micro processos
pode ser grande, caso cuidados ndo sejam tomados. O excesso de informacao,
nesse caso, pode ser tdo ruim quanto a falta dela. Por isso, os autores sugerem
controlar o numero de indicadores de desempenho no nivel corporativo por meio de
questionamento sobre a real necessidade daquele tipo de informacao.

Takashina e Flores (1996) ressaltam que os indicadores de desempenho da
qualidade precisam ter:

a) um indice associado (forma de calculo) bem explicito e, se possivel,
simplificado;
uma frequéncia de coleta;
uma designacgao dos responsaveis pela coleta dos dados;
uma divulgacdo ampla para a melhoria e ndo para a punigao;
uma integragdo com quadros de gestao a vista ou com sistema de informacao
gerencial.
Pela mesma razdo, Souza (2005), nos seus estudos sobre indicadores de
desempenho de processos, aponta atributos para indicadores, a fim de obter uma
medida de desempenho ideal: refletir as necessidades dos clientes; fornecer uma
base adequada para a tomada de decisdes; ser compreensivel; ter uma ampla
aplicacdo; ser interpretada uniformemente; ser compativel com o0s sensores
existentes (ser mensuravel); ser precisa na interpretacdo dos dados; e ser
economicamente aplicavel.

Em seus estudos sobre indicadores de qualidade, Ferreira e Tendrio (2010)
afirmam que o valor do indicador se revela como um elemento ou aviso que denota
caracteristicas especiais ou qualidades, e que aponta uma direcdo, mostrando a
conveniéncia de, ou aconselhando a alguma acgéo. Desse modo, os indicadores de
qualidade sido fundamentais para acompanhar as mudancas na dimensdo da
realidade que se quer avaliar, permitindo:

a) consolidar informacgdes relevantes, uteis e a apreensao imediata de aspectos
da realidade;
) aprimorar a gestao;
c) desenvolver politicas;
) trocar informacdes entre instituicoes, regides, municipios etc.;
) apoiar agdes de carater gerencial e de monitoramento que justificam a sua

criacao e utilizagao.
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Nas consideragbes de Camargo (2000) sobre indicadores da qualidade, um
indicador de avaliagado da qualidade das empresas que atuam no ramo do comércio
deve ter as seguintes caracteristicas:

a) simples e barato, para ser facilmente executado e compreendido; além disso,
a sua elaboragao e aplicagdo ndo devem ser morosas nem envolver custos
significativos;

b) motivador, suscitando interesse pela sua aplicagao, interpretacdo e sendo
incentivador de agdes corretivas adequadas;

c) confiavel, para que conduza ao mesmo resultado em situagdes idénticas;

d) significativo, para ilustrar bem a situagado ou caracteristica que se pretende
atuar;

e) interpretado universalmente, para que entidades distintas tenham idéntico
entendimento sobre o resultado apurado na aplicacdo de determinado
indicador.

Quanto a natureza do indicador, para Costa (2010, p. 84), ele pode ser
estatico ou dinamico. Os indicadores estaticos, dentro de um periodo de tempo
razoavelmente grande, tendem a ser constantes. Por exemplo, a quantidade de
filiais ou a capacidade maxima tedrica de uma planta tendem a ser indicadores
estaticos. Indicadores de desempenho e de atividades sao indicadores dindamicos,
associados as propriedades da mudanga de uma variavel.

Em virtude do que foi mencionado, Bandeira (1997 apud Costa, 2010, p. 85)
afirma que, na implementacdo de indicadores de desempenho, os seguintes
principios devem ser considerados:

a) relevancia: o indicador deve estar associado aos objetivos da organizagéo;

b) oportunidade: o indicador deve estar disponivel em tempo oportuno para a
tomada de decisao;

c) validade: é verdadeiro;

d) unicidade: nao é redundante;

e) acuracia: concorda com a realidade, isto é, expressa o que verdadeiramente
ocofrre;

f) desdobramento: evidencia o nivel de detalhamento ou de generalizagado da
informacéao pretendida;

g) amplitude: insere informacgdes relativas ao universo observado;
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h) histérico: expde cronologicamente as informagbes permitindo analise
comparativa;

i) comparabilidade: estabelece confronto entre o real e o previsto;

j) incidéncia: reflete a propensdo com base em informagdes historicas;

K) previsibilidade: consolida informagdes e possibilita antever tendéncias;

l) sensibilidade: identifica variagdes;

m) frequéncia: gera informagdes periodicamente;

n) proximidade: é de facil acesso ao usuario;

0) manuseamento: simples e inteligivel por parte de todos os usuarios.

Além disso, os critérios de qualidade dos indicadores sdo frequentemente
separados em dois grupos: essenciais e desejaveis. Porém, existem controvérsias
nestas defini¢des, pois a literatura existente ainda ndo sistematizou um padréo para
estes critérios.

Nesse sentido, de acordo com a Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SPI), propriedades essenciais sao aquelas que qualquer indicador
deve apresentar (BRASIL, 2010, p. 25), ou seja, caso essas propriedades nao sejam
observadas, provavelmente o indicador apresentara distorgdes ou deficiéncias na
afericdo do que se propunha avaliar. Sdo considerados propriedades essenciais 0s
seguintes atributos:

a) validade: o indicador deve representar, com a maior proximidade possivel, a
realidade que se deseja medir e modificar. Ser significante ao que esta sendo
medido e manter essa significancia ao longo do tempo;

b) confiabilidade: ter origem em fontes confidveis e também utilizar metodologias
reconhecidas e transparentes de coleta, processamento e divulgagao;

c) simplicidade: ser de facil obtengao, constru¢do, manutengéo, comunicagao e
entendimento pelo publico em geral, interno ou externo.

Ja as propriedades desejaveis, as quais sado definidas pela SPI como sendo
propriedade complementares, também s&o consideradas caracteristicas
importantes. Elas agregam valor a qualidade da informagao gerada pelo indicador.
S&o consideradas caracteristicas complementares:

a) sensibilidade: o indicador deve refletir tempestivamente as mudangas
decorrentes das intervencgdes realizadas pelas agoes;

b) desagregabilidade: capacidade de representacdo regionalizada de grupos

sociodemograficos;
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c) economicidade: capacidade de obter o indicador a um baixo custo, ou seja, o
beneficio da informacéo produzida deve ultrapassar os custos inerentes a sua
obtencéo;

d) estabilidade: capacidade de estabelecimento de séries histéricas constantes
que permitam monitoramentos e comparacgoes;

e) mensurabilidade: capacidade de alcance e mensuragdo com a maior precisao
possivel e sem ambiguidade;

f) auditabilidade: qualquer pessoa deve sentir-se apta a verificar a boa aplicagéo
das regras de uso dos indicadores;

g) publicidade: os indicadores devem ser publicos, isto é, conhecidos e
acessiveis a todos os niveis da instituicao;

h) temporalidade: identificar o momento em que se deve comecgar a medigéo e
permitir um acompanhamento periodico;

i) factibilidade: o sistema de indicadores devera permitir uma avaliagao factivel
dos processos de gestado da instituicdo, de forma que haja um equilibrio entre
a necessidade de informagao e os recursos técnicos e financeiros do érgéo.
Igualmente, para o Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2000, p. 12), uma

instituicdo apresenta um sistema de medigcdo do desempenho de qualidade quando
for possivel observar, tanto na analise de indicadores ja existentes quanto na
elaboragao de novos, os seguintes atributos nos seus indicadores:

a) representatividade: o indicador deve ser a expressado dos produtos essenciais
de uma atividade ou fungdo. O enfoque deve ser no produto: medir aquilo
que é produzido, identificando produtos intermediarios e finais, além dos
impactos desses produtos;

b) homogeneidade: na construgdo de indicadores devem ser consideradas
apenas variaveis homogéneas;

c) praticidade: garantia de que o indicador realmente funciona na pratica e
permite a tomada de decisGes gerenciais;

d) validade: o indicador deve refletir o fendbmeno a ser monitorado;

e) independéncia: o indicador deve medir os resultados atribuiveis as a¢des que
se quer monitorar;

f) confiabilidade: a fonte de dados utilizada para o calculo do indicador deve ser
confiavel, de tal forma que diferentes avaliadores possam chegar aos

mesmos resultados;
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seletividade: deve-se estabelecer um numero equilibrado de indicadores que
enfoquem os aspectos essenciais do que se quer monitorar;

simplicidade: o indicador deve ser de facil compreensao e nao deve envolver
dificuldades de calculo ou de uso;

cobertura: os indicadores devem representar adequadamente a amplitude e a
diversidade de caracteristicas do fendmeno monitorado, resguardado o
principio da seletividade e da simplicidade;

economicidade: as informagdes necessarias ao calculo do indicador devem
ser coletadas e atualizadas a um custo razoavel. Em outras palavras, a
manutencao da base de dados nao pode ser dispendiosa,;

acessibilidade: deve haver facilidade de acesso as informagdes primarias,
bem como de registro e manutengéo para o calculo dos indicadores;
estabilidade: a estabilidade conceitual das variaveis componentes e do
préprio indicador, assim como a estabilidade dos procedimentos para sua
elaboragao, é condigdo necessaria ao emprego de indicadores para avaliar o
desempenho ao longo do tempo.

Em adic&o, de acordo com o SESI (2010, p. 13), sdo propriedades desejaveis

aos indicadores:

a)

confiabilidade da informagéo: utilizar dados de fontes confiaveis (secundarios)
ou coletados com metodologia adequada (primarios). E desejavel que os
dados sejam rastreaveis, permitindo a identificagdo de sua origem;
comunicabilidade: focar em aspectos praticos e claros, faceis de comunicar e
que contribuam para envolver o0s interessados nos processos de
monitoramento e avaliagdo. O ideal € que o conceito do indicador seja
faciimente compreendido e sua construcdo e calculo sejam simples. E
desejavel, também, haver um bom entendimento do valor ideal para o
indicador, oferecendo parametros de comparagao;

disponibilidade e periodicidade: para que os indicadores estejam disponiveis
nas tomadas de decisdo, escolher dados que sejam de facil coleta e
atualizagdo, com baixo custo, atualizados com a mesma metodologia ao
longo do tempo, permitindo a formag&o de bases histéricas, em frequéncia
compativel as necessidades de sua utilizacao;

desagregacéo: os indicadores devem ser capazes de atender a necessidade

de avaliar diferentes estratos sociais ou localidades, possibilitando agdes
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especificas a cada grupo, segundo seus padrbes de comportamento. Isto
ajudara a entender a diversidade, estabelecer foco de ag&o e garantir a
representatividade e abrangéncia das informacoes;

especificidade com sensibilidade: os indicadores ndo devem ser nem tao
amplos, que n&o orientem a decisdo a ser tomada, nem tdo especificos, que
s6 os entendam quem os formulou. Devem, também, ser capazes de captar a
maioria das variacdes sobre o fendbmeno de interesse, inclusive mudancas de
comportamento durante a execugao das atividades.

Do mesmo modo, Trzesniak (1998; 2014) propde critérios para a formulagao

de bons indicadores, a partir de Tironi et al. (1991), nas categorias: caracteristicas

de qualidade e caracteristicas desejaveis.

f)

j)

k)

A categoria de qualidade engloba as propriedades de:

frequéncia: o indicador deve retratar uma caracteristica que chame a atencao
do pesquisador por sua frequéncia de aparecimento, isto €, por ser percebido
todas (ou quase todas) as vezes em que o fendbmeno sob investigacédo se
repetir;

relevancia ou seletividade, segundo Tironi et al. (1991): o indicador deve
retratar um aspecto importante, essencial, critico do processo/sistema,;
gradacéo de intensidade: o indicador deve variar (ndo permanecer constante)
durante o intervalo de tempo tipico de ocorréncia do processo e no espago
dos processos de interesse;

univocidade: o indicador deve retratar um aspecto unico, claro e bem definido
do processo;

coeréncia global: 0 nome e a forma de apuragado do indicador devem estar
rigorosamente sintonizados com seu propdsito e seu conceito, e esses
ultimos entre si;

fidedignidade dinamica (ou rapidez de resposta): o indicador precisa reagir
rapidamente as variagdes da caracteristica que ele monitora no processo
(quanto menor a demora entre a variagao e a resposta/atualizacédo de valor
do indicador, melhor);

néo-interferéncia. deve ser possivel extrair as informagdes necessarias a
determinacao do indicador sem alterar a configuragcéo e a evolugao futura do

processo;
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m) baixo custo de obtengdo: € muito favoravel (talvez até decisivo) para o
sucesso dos indicadores que eles possam ser obtidos com custo baixo
(TIRONI et al., 1991), preferencialmente que sejam determinados a partir de
dados ja disponiveis acerca do processo em estudo (como os dados
contabeis de uma empresa);

n) padronizagdo, conforme Tironi et al. (1991): a geragdo do indicador deve
basear-se em uma norma, um procedimento unico, bem definido e estavel no
tempo;

0) rastreabilidade: os dados no qual a obtengdo do indicador é baseada, os
calculos efetuados e os nomes dos responsaveis pela apuragao devem ser
registrados e preservados (TIRONI et al., 1991).

Ja os requisitos desejaveis ndo sao previsiveis ou esperados a priori, mas
correspondem a possibilidade de se empregar o indicador em processos/sistemas
diversos daqueles no ambito dos quais ele foi inicialmente concebido, sem que
sejam perdidos a sua validade, o seu significado, a sua fidedignidade relativamente
a informacao que retrata.

Dessa forma, sédo caracteristicas desejaveis:

a) cobertura, segundo Tironi et al. (1991): amplia-se quando a nova aplicagao
corresponde a processos/sistemas de natureza diferente, porém dentro da
mesma (sub)area do conhecimento na qual o indicador € usualmente
empregado;

b) transferabilidade (portabilidade): similar, porém mais forte, significa que o uso
do indicador pode ser estendido com sucesso para o estudo de processos de
outras (sub)areas do conhecimento contiguas a alguma em que ele funciona
adequadamente;

C) a invaridncia de escala esta presente quando o indicador mantém sua
validade e sua interpretacdo, mesmo que ao menos uma das dimensodes
relevantes do processo examinado seja acentuadamente diferente.

Numa outra perspectiva, Hronec (1994, p. 85) apresenta caracteristicas do
uso e de aplicagbes dos indicadores: a) devem induzir a estratégia em toda a
organizacgao e sdo, portanto, top/down; b) devem ser adequados para responder ao
gestor se ele estda ou ndo atingindo suas metas; c) precisam induzir os
comportamentos desejados nos funcionarios ou outros prestadios da empresa; d)

devem expressar o que deve ser feito; e) precisam informar as pessoas como elas
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estdo se saindo (individualmente e em grupo); f) devem comunicar os resultados das
acgdes realizadas (projetos e processos); g) devem reduzir a dissonancia de focos —
desentendimentos quanto ao que é ou nao importante; e h) devem disseminar o uso

universal de conceitos (linguagem comum).
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4 CLASSIFICAGAO DOS INDICADORES

Trzesniak (2014) classifica os indicadores em quatro grupos: quanto a forma

de determinagao; quanto a parte do processo a que dizem respeito; quanto ao

potencial de emprego gerencial; quanto a amplitude da informagao que abarcam.

a)

b)

c)

d)

Quanto a forma de determinagao, os indicadores podem ser:

diretos, apuram-se a partir de um unico conjunto de dados, todos de igual
natureza;

indiretos, calculados a partir de dois ou mais indicadores diretos, tanto os
obtidos por observagcdo do fenbmeno de interesse como aqueles
eventualmente provenientes de outras fontes;

compostos (ou hibridos), sao também calculados a partir de outros, quase
gue exclusivamente mediante adigao;

proxys, nas circunstancias em que n&o exista qualquer método ou
possibilidade de observar a caracteristica de que se necessita, ou que seja
demasiadamente complexo fazé-lo. Uma alternativa é, entdo, adotar um
indicador proxy, um outro indicador que se supde apresentar suficiente
correlagdo com o conceito em que se esteja interessado para servir como sua
respectiva quantificagio.

Quanto a parte do processo a que dizem respeito, os indicadores podem

monitorar determinadas partes do processo, como mostra a figura 1.

Figura 1: Etapas de um fenbmeno passiveis de caracterizagdo mediante indicadores.

¢ Capacidade de atuacdo gerencial 4

Algum confrole indireto Algum controle indireto

——— Controle direto ———)

(filtros) (publicidade)
{
Pre-Processo Processo Outputs |:> [mpacto
(Inputs de processo) Pds-Processo Pos-Processo

\
>
Estrutura |

(Inputs de estrutura)
\

Fonte: Trzesniak (2014, p.13).
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a) De estrutura: dizem respeito a aspectos do processo que, em principio,
poderiam variar, mas nao ha a expectativa de que isso acontegca no
transcorrer do fenébmeno.

b) De pré-processo (ou inputs de processo). referem-se a quaisquer
caracteristicas relevantes existentes antes do processo (antes que ocorra o
ingresso na estrutura e que o processo propriamente dito se inicie), que
possam vir a influencia-lo ou a influenciar o seu desfecho.

c) De processo: refletem informacdes relevantes sobre o andamento do
processo, permitindo monitora-lo para fins de auxilio a decisédo e
acompanhamento gerencial.

d) De outputs: refletem caracteristicas e especifica¢gdes dos produtos finais e sao
fortemente controlaveis pela gestao.

e) De impacto: sobre eles a gestdo tem uma influéncia no maximo distante e
indireta, e refletem a repercussao dos produtos e servicos que o processo
entrega a sociedade.

Quanto ao potencial de emprego gerencial, sdo causais (ou de agdo) quando
fornecem informagdes relacionadas somente a causas que afetam (positiva ou
negativamente) o andamento do processo ou seus resultados. Quando empregados
com finalidade gerencial, propiciam solu¢gdes que induzem a melhoria ou afastam o
problema definitivamente.

Denominam-se de efeito (ou de controle) quando informam apenas se o
processo ou seus resultados estdo adequados ou ndo, mas nao possibilitam a
determinacdo de uma causa unica, clara, para o contexto observado. Podem ou n&o
dar ensejo a agbes gerenciais, mas, no caso positivo, as solugdes que propiciam
tém um efeito temporario apenas sobre a caracteristica especifica que o indicador
expressa, nao eliminando as causas que o fazem inadequado.

Podem, ainda, apresentar potencial gerencial de efeito/causa: se combinam
as duas caracteristicas anteriores, informando um resultado cuja causa é unica e
bem determinada; ou seja, dizem respeito a um encadeamento causa-efeito
deterministico.

Quanto a amplitude da informacdo que abarcam, apresentam-se como
singulares quando contém uma informagdo unica, clara e bem definida relativa ao
processo, podendo ser de determinacéo direta ou indireta; mesossintéticos: sao do

tipo composto, determinados a partir de varios indicadores, a maioria deles
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singulares, os quais dizem respeito as varias caracteristicas (consideradas
relevantes) de um sistema ou processo. Visam a obter a respectiva apreciagao
global, expressa através de um valor unico; macrossintéticos: sdo também
compostos, mas predominantemente obtidos a partir de indicadores
mesossintéticos, avaliando o sistema ou processo mais amplo a que estes ultimos
dizem respeito. Como os mesossintéticos, informam se algo vai bem ou n&o, mas
dificilmente servem para decisdes operacionais de gestéao.

Conforme salienta Trzesniak (2014, p. 13), “[...] os indicadores podem ser
classificados de acordo com diversos critérios, todos relacionados a alguma
caracteristica que faz maior a sua compreensao ou permite obté-los ou utiliza-los

mais adequadamente.” E isso que este trabalho pretende debater.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é uma atividade voltada para a investigacdo de problemas
tedricos ou praticos por meio do emprego de processos cientificos. Segundo Cervo,
Bervian e Silva (2007, p. 57), ela parte, pois, de uma duvida ou problema e, com o
uso do método cientifico, busca uma resposta ou solugao.

Por sua vez, longa seria a enumeragao das varias conceituagbes sobre
pesquisa propostas por diversos autores. Essas conceituagdes apenas acrescentam
detalhes especificadores, mantendo a ideia de procedimento racional que

caracteriza o método cientifico.

5.1 Quanto aos fins da pesquisa

Este estudo se caracteriza, segundo sua finalidade, como uma pesquisa
aplicada, pois é fundamentalmente motivado pela necessidade de resolver
problemas concretos. Tem, portanto, finalidade pratica, ao contrario da pesquisa
pura, motivada pela curiosidade intelectual do pesquisador e situada no nivel da
especulacdo. (VERGARA, 2013, p. 42).

No entanto, compreender um determinado fenémeno e, por outro lado,
identificar as informag¢des nele produzidas e traduzidas em indicadores requer o

envolvimento direto dos atores organizacionais com o objeto em estudo.

5.2 Quanto aos meios da pesquisa

Quanto aos meios de investigagdo, este € um estudo de caso, pois, como
elucidam Dencker (2000) e Vergara (2013), trabalha com uma ou com poucas
unidades de pesquisa (neste caso, uma organizagao), aprofundando e detalhando
os conhecimentos sobre esta (particularmente, os indicadores da organizagao),
embora tal aprofundamento dos saberes nao tenha a pretensdo de criar
conhecimentos novos, somente intente aplicar conhecimento ja existente a uma
situagao.

E também uma investigacdo documental, cujo procedimento, segundo

Vergara (2013, p. 43), diz respeito aos documentos conservados no interior de 6rgao
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publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas: registros, anais,

regulamentos, circulares, oficios.
5.2.1 O mapa estratégico e o objeto de estudo

O mapa estratégico' da organizagdo em analise (ver figura 2) esta estruturado
em cinco perspectivas: resultados, promocgédo e articulagcdo, prestagdo de servigos,
capacidade de atendimento e organizagdo de pessoas. Tais aspectos foram
baseados nas perspectivas da Federacédo das Industrias do Estado de Pernambuco
(FIEPE) e representam um encadeamento logico da estratégia de atuagdo, que
retratam os principais desafios para o alcance da visdo e para o cumprimento da

missao institucional.

Fiiura 2: Mapa estratéiico da orianizagéo analisada, horizonte 2015-2020.
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Fonte: Relatério gerencial da organizacéo analisada, 2015.

" O Mapa Estratégico tem por objetivo traduzir e comunicar a estratégia da organizagdo e,
dessa forma, constitui um importante instrumento de insergéo institucional que reforga a percepgéo
da parcela de contribuicdo dos gestores e dos colaboradores no alcance dos resultados desejados,
demonstrando, por meio dos objetivos estratégicos, relagbes de causa e efeito trabalhadas por
perspectivas e temas estratégicos. Assim, a tradugao da estratégia cria um referencial comum e de
facil compreensao para todos os colaboradores.
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De fato, a organizagdo elabora seu plano estratégico periodicamente, de
forma sistematizada, desde 1997 (estando o ultimo no horizonte 2015-2020),
alinhando-o ao planejamento da FIEPE e da Confederagdo Nacional das Industrias
(CNI). Ressalta-se que a organizagdo contou com a participacdo de empresarios,
gerentes e sindicatos de diversos setores da industria do Estado, além de equipes
multidisciplinares da propria instituicdo, para o processo de elaboragdo do
planejamento estratégico, que culminou com a definicdo de objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho com suas respectivas metas e projetos. Estes, por seu
turno, s&o monitorados e avaliados anualmente pelos diretores, gerentes e
representantes de divisdes.

Os direcionamentos emanados desse planejamento estratégico buscam
preparar a organizagao para atender da melhor forma possivel as necessidades da
industria pernambucana. As estratégias de atuagdo encontram-se em um contexto
de monitoramento dinamico, buscando um alinhamento com as diretrizes e
recomendagdes estratégicas do sistema industria e das demandas da industria. Os
indicadores visam a acompanhar o progresso da organizagao em relagao ao alcance
dos objetivos estratégicos e testam permanentemente a sua eficiéncia e eficacia em
relacdo ao alcance da estratégia.

Dessa forma, o objeto de estudo é o escopo que fundamenta a investigagéo e
que dirige a pesquisa para um foco; neste caso, os indicadores utilizados por uma
organizacdo de educagao profissional e tecnoldgica. A organizagdo, unidade de
analise, utiliza 50 indicadores de desempenho estratégico, cuja relagdo consta no
quadro 1.

Os referidos indicadores estdo estruturados em pontos focais, ou
perspectivas, caracterizando-se uma variagcdo do Balanced Scorecard, também
conhecido pela sigla BSC. Esses indicadores nao sao fixos, pois podem ser
alterados ao longo do horizonte do planejamento, permitindo a evolugéao do painel de
acordo com as perspectivas vigentes.

A anadlise de um painel de indicadores (elencados no quadro 1) permite
caracterizar de forma abrangente a situagdo de uma organizagdo na esfera da
gestdo e, nessa medida, afigura-se como uma oportunidade para refletir sobre a
relevancia da constru¢cdo de indicadores, em termos dos seus objetivos, das suas
caracteristicas e do seu alcance, na perspectiva da futura monitoracdo das agdes

organizacionais.
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Quadro 1: Painel de indicadores de desempenho estratégico 2015 da organizagéo analisada.

Ponto focal /
Perspectivas da Denominagéao do indicador de desempenho
Metodologia BSC

Sustentabilidade Volume de receitas de servigcos em tecnologia e inovacéo sobre o total de receita de contribuicdo compulséria
11 Crescimento da receita de servigos em tecnologia e inovagéo
Crescimento da sustentabilidade operacional em servigos em tecnologia e inovagao
Custo aluno hora (Formagao Inicial)
Custo aluno hora (Habilitagado Técnica)
Custo servigo-hora (Servigos Metrolégicos)
Custo homem-hora (Consultorias em Tecnologia)
% Gratuidade regimental
Sustentabilidade operacional
Sustentabilidade operacional em educacéo profissional
Sustentabilidade operacional em servigos em tecnologia e inovagédo

Cliente Nivel de satisfagdo com educagao profissional
12 Nivel de satisfagdo com servigos em tecnologia e inovacédo

Nivel de satisfagdo e imagem da organizagao
Taxa de ocupagéo de egressos no mercado de trabalho (Habilitagéo Profissional Técnica)
Numero de egressos inseridos na industria a partir de agdes do Instituto Euvaldo Lodi (IEL)
Preferéncia das empresas pelos egressos de cursos técnicos
Numero de industrias atendidas
Numero de micro, pequenas e médias empresas atendidas
Numero de industrias qualificadas em produgéo de classe mundial
indice de municipios atendidos
Numero de pesquisas de demanda realizadas
Numero de féruns setoriais realizados

Processos Variagcdo de matriculas total
internos Quantidade de alunos concluintes dos cursos de formagao profissional
17 Numero de matriculas em Educagédo Basica e Educagéo Profissional (EBEP)

Percentual de matriculas em Educacéo a Distancia (EAD) — Qualificagdo e Habilitagdo Técnica
Concluintes avaliados nos niveis adequado e avangado

Taxa de concluintes

Taxa de evaséo

Taxa de evasdo do Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC)
indice de ocupagdo dos docentes

indice de ocupag&o dos consultores

Numero de processos redesenhados

Numero de projetos novos de inovacdo apresentados

Numero de projetos de inovagéo em execugéao

Numero de cursos de p6s-graduac¢ao implementados

Quantidade de servigos de consultoria prestados

Quantidade de ensaios laboratoriais prestados

Quantidade de projetos novos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacédo (PD&I) contratados para a industria por meio
do Instituto de Inovacéo da Organizagdo em andlise (ISI)

Pessoas e Total de investimentos orgamentarios em desenvolvimento de pessoal (em R$)
tecnologia Total de colaboradores capacitados
10 Total de colaboradores que tiveram elevacao de escolaridade

Numero de profissionais certificados mensalmente pelo Departamento Nacional da organizagéo estudada
Quantidade de docentes que concluiram atividades de capacitagdo da Universidade Corporativa SESI| e SENAI
(Unindustria)

Quantidade de gestores que concluiram atividades de capacitagdo da Universidade Corporativa SESI| e SENAI
(Unindustria)

Realizagao do portfélio de projetos institucionais estratégicos

Total de investimento em processos

Total de investimentos de capital

Numero de institutos de tecnologia e de inovacdo implementados

Fonte: Relatério gerencial de margo, 2015, da organizagéo analisada.

Na primeira analise, dos 50 indicadores, 20 (relacionados no quadro 2) fazem
parte do conjunto de indicadores do mapa estratégico da organizagdo e se

constituem como objeto de analise nesta pesquisa.
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by

Porém, em uma analise posterior, relativa a identificacdo da informacéao
acerca do processo de gestdo que os indicadores monitoram, foram analisados 10
indicadores do quadro 2, selecionados aleatoriamente, pois todos s&o relevantes na

gestao da organizacgao. Para identifica-los, os mesmos estao destacados em negrito.

Quadro 2: Painel de indicadores do mapa estratégico da organizagéo analisada.

Ponto focal /

Perspectivas do
Sistema FIEPE

Resultados
6

Denominagéao do indicador de desempenho

Sustentabilidade operacional
Sustentabilidade operacional em educacéo profissional

Sustentabilidade operacional em servigos em tecnologia e inovagédo
Concluintes avaliados nos niveis adequado e avancado

Nivel de satisfagdo com educagéao profissional

Nivel de satisfagdo com servicos em tecnologia e inovagao

Promocéo e Articulagéo
1

Nivel de satisfagdo e imagem da organizagédo

Prestacéo de Servigos Crescimento da receita de servigos em tecnologia e inovagéo
7 Crescimento da sustentabilidade operacional em servigos em tecnologia e inovagdo
Numero de projetos novos de inovagao apresentados
Numero de projetos de inovagdao em execugao
Numero de pesquisas de demanda realizadas
Numero de féruns setoriais realizados
Numero de cursos de p6s-graduac¢do implementados

Capacidade de indice de municipios atendidos

Atendimento
1

Organizacéo e Pessoas Numero de processos redesenhados
5 Total de colaboradores capacitados
Total de colaboradores que tiveram elevagao de escolaridade
Numero de profissionais certificados mensalmente pelo Departamento Nacional da organizagao estudada
Realizagdo do portfélio de projetos institucionais estratégicos

Fonte: Adaptado pela autora (2015), com base no relatério gerencial de margo, 2015.

5.2.2 A organizag4o: unidade de analise

A analise focou no objeto empirico desta pesquisa, uma amostra de 10
indicadores constantes no mapa estratégico de uma organizacédo instalada no
Estado de Pernambuco, pertencente a esfera privada. A missdo da organizagéo é
promover a educagdo profissional e tecnoldgica, a inovagédo e a transferéncia de
tecnologias industriais, contribuindo para elevar a competitividade da industria
brasileira. Tem como visdo de futuro ser referéncia de qualidade e exceléncia em
solucdes de educacédo profissional e consolidar-se como provedora de servigos em
tecnologia e de inovagao para a industria.

A atuacado da instituicdo € reconhecida nas vertentes educacao profissional,

servicos em tecnologia e inovagao e certificagcdo de pessoas, que corporificam a
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importante contribuicdo que a organizagéo tem prestado a formacéo de cidadaos e a
elevacdo da competitividade industrial.

Conta com um total de 15 Unidades Operacionais distribuidas pelo Estado de
Pernambuco, atendendo a diversas areas de atuacdo industrial. Cada uma das
Unidades foi instalada com foco na vocagédo econémica da regido e oferece cursos
em diversas areas do conhecimento. Atualmente, conta com um quadro de 1.191
colaboradores, 7.314 alunos na modalidade curso técnico, e 77 alunos na
modalidade curso superior de tecnologia. Além de ofertar cursos nestas

modalidades, oferece também cursos profissionalizantes de média e curta duracgéao.

5.3 Coleta de dados

A coleta dos dados foi viabilizada por meio da utilizagdo da investigagdo
documental e de entrevistas semiestruturadas com colaboradores da organizagao
analisada, a qual, por sua vez, completou a coleta de informagdes.

A relagao dos indicadores elencados no quadro 1 e no quadro 2 foi copiada
do relatério gerencial da organizagdo. Dessa forma, a coleta dos dados foi
viabilizada pela investigagdo documental, cujo procedimento, segundo Vergara
(2013, p. 43), diz respeito aos documentos conservados no interior de 6rgaos
publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas: registros, anais,
regulamentos, circulares, oficios.

Todavia, entrevistas semiestruturadas com colaboradores da organizagao
também constituiram procedimentos de coletas de dados, “quando & guiada por
relagdo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu
curso” (GIL, 2010, p. 105).

Para assegurar a privacidade das pessoas, somente as fung¢des dos
entrevistados estao relacionadas no quadro 3. Além disso, os 9 entrevistados foram
selecionados mediante critérios de responsabilidade pela coleta dos dados dos 10

indicadores ou por executarem o processo cujo resultado o indicador mede.
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Quadro 3: Colaboradores entrevistados da organizacéo analisada.

FUNGAO SETOR DE ATUAGAO
Coordenadora de Pesquisa e Avaliagdo Diviséo de Planejamento, Pesquisa e Estatistica
Consultora Divisédo de Inovacéo e Tecnologia
Analista de Educagao Profissional Divisdo de Educagéo Profissional e Tecnoldgica
Gerente Divisdo de Planejamento, Pesquisa e Estatistica
Coordenador de Desenvolvimento Divisdo de Talentos Humanos
Coordenador de Planejamento Diviséo de Planejamento, Pesquisa e Estatistica
Coordenador de Vendas Diviséo de Relagdes com o Mercado
Coordenadora de Marketing Diviséo de Relagdes com o Mercado
consile Diviséo de Inovacéo e Tecnologia

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Os respondentes, convidados mediante carta-convite (ver apéndice A), foram
requisitados no processo de analise para elucidar duvidas a respeito da informacéao
que os indicadores representam. A carta-convite foi destinada aos respectivos
gestores dos respondentes com o objetivo de solicitar autorizagao para a realizagao
das entrevistas.

O gerente e o coordenador de planejamento da organizagdo em analise,
lotados na Divisdo de Planejamento, Pesquisa e Estatistica (DPE), foram os
primeiros convidados para a realizagdo das entrevistas, considerando que o0s
mesmos fazem parte da equipe responsavel pelo planejamento estratégico da
organizagdo. Essas primeiras entrevistas orientaram a pesquisadora para a selegéo
dos indicadores analisados no trabalho e para a escolha dos demais entrevistados,
tendo em vista que o gerente e o coordenador de planejamento apresentam um
conhecimento aprofundado sobre os indicadores dessa organizagao.

Além do gerente e do coordenador de planejamento da organizagao, foram
convidadas mais 7 pessoas para a realizacdo das entrevistas. Assim, para os
indicadores do mapa estratégico nivel de satisfagcdo com servigos de tecnologia e
inovagao, nivel de satisfacdo com educacao profissional e numero de pesquisas de
demanda realizadas (ver quadros 5, 6 e 9), e os indicadores numeros de projetos

novos de inovagao apresentados e numero de projetos de inovagao em execugao
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(ver quadros 7 e 8) houve 1 respondente para cada um destes grupos. Os demais
tiveram 1 respondente por indicador. Dessa forma, obteve-se um total de 9
entrevistados para o conjunto de 10 indicadores.

A escolha dos 10 indicadores analisados na pesquisa, dentre os 20
estratégicos, foi realizada de forma aleatéria pela pesquisadora, considerando que
todos os indicadores do mapa estratégico sao relevantes para a organizagéo.

O roteiro das entrevistas foi planejado pela pesquisadora, como pode ser
verificado no apéndice B. Posteriormente, as questdes foram elaboradas, como se
apresenta no apéndice C.

A partir da realizagdo das entrevistas, cada indicador do conjunto foi
classificado conforme orienta Trzesniak (2014) e, em seguida, foram construidos
documentos de apresentagdo dos indicadores, como se esclarece no item que

segue.

5.4 Analise e interpretagao dos dados

Os indicadores foram analisados em dois momentos distintos. Inicialmente,
foram classificados e, posteriormente, foram analisados em 5 dimensdes de
qualidade: denominagéo, conceito, propdésito, forma de apuragdo e metadados,
conforme orientagdo de Trzesniak (2014). A isso foi acrescentada uma avaliagdo do
indicador.

Além do quadro tedrico preconizado por Trzesniak (2014), o processo de
analise dos indicadores contou com a participacdo de 9 colaboradores elencados,
conforme sua funcgéo, expressa no quadro 3, no sentido de esclarecer duvidas em
relacédo a classificagao dos indicadores. Assim, os indicadores da organizagao foram
agrupados conforme recomenda Trzesniak (2014): quanto a sua forma de
determinagdo, quanto a parte do processo que o0s indicadores dizem respeito,
quanto ao seu potencial de emprego gerencial e quanto a amplitude da informagdo

que abarcam.
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6 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A organizacdo em analise tem como filosofia a busca por uma cultura de
desenvolvimento sustentavel em que a qualidade e a produtividade sejam meios
para se atingir o crescimento, a melhoria da qualidade de vida e o respeito ao meio
ambiente.

A diregao se compromete a estabelecer, documentar, implementar, manter e
melhorar continuamente o sistema de gestdo, conforme apresentado na figura 3,
para assegurar que os produtos e servigos atendam aos requisitos especificados

nas normas referenciadas.

Figura 3: Determinacéo e interagcdo dos processos da organizagao analisada.

MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA DE GESTAO

4. SISTEMA DE GESTAO

- Manual de gestdo

- Manual sistema de qualificagdo e certificagdo de inspetores de soldagem

- Manual do sistema de gestdo do SSCP

- MT: Estrutura para elaboragdo de documentos do sistema de gestdo

- MT: Controle de documentos e registros do sistema de gestdo da qualidade

5. RESPONSAEILIDADE DA DIRECAOC
- Pz analise oritica do sistema de gestio
- MT: Elaboragdo & desenvolviments de pesguisa
- Processos relativos 3 certificacio de pessoas

E &. GESTAD DE RECURSOS
/ - MT: Gestio do orgamento programa e recursos financeinos
o] Ig}" - pA: Administragio e desenvolvimento do suporte deinformiética
- DL Polticas de capacitagdo e desenvolviments detalentos humanos
1] ] -passizcio e {art'atagin‘u profissionais autbnomos
- F&D Recrutamento = selegdo de pessos |
I - MIT: Contrale de manutencio de equipamentos. instalacies e servicos deinfrasstrutura ]
if E. MEDIGAD, ANALISE E MELHGRIA ]
E I| - PA: Auditoria interna I E
5 - P& Agbes corretivas e preventvas
|| - PR: Avaliagio dos servigos tecnoldgicos & inovagio
I - PA: Ava 'a;éo externa . | A
- Pa: Avaliacdo dos servicos em educacio orofizsions il N
T il 7. REALI?_AﬁD DC PRODUTO If [;
- FR: Elzboracio de proposts de servigos & gestdo de contratos & convénios

0 - FR: Desenvolvimento das atividades de servigos técnicos = tecnoltgicos .'."I &
\% - FR: Projeto & desenvolviments de cursos téonicos ::l'
- FR: Gestio de servipos lsboratariais T

il Q

- PR: Gestdo de ensaios de proficénoia para laboratorics da rede de J;;'

metrokogia /
- FR: Flangjamento & desenvolviments de cursos de formagioinicial &

) PRODUTO
continuada E
- Par aguisicio e controle de bens £ zervigos SAIDA

- MAT: Quaificagdo eavalizgdo dos fornecadores -
- MT: Acompanhamente da produgio

: =
S~ _ _=:$======"d;

Fonte: Adaptado pela autora (2015), com base no manual do sistema de gestéo integrada da
organizagao analisada.
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De acordo com a figura 3, a organizagao apresenta 18 processos principais,
além de outros restritos, ndo especificados no quadro, relativos a certificacédo de
pessoas e laboratérios. Esses processos do sistema de gestdo, determinados em
trés classificagbes: gestdo, realizagdo e apoio, abarcam as areas de educagéao
profissional, servigos técnicos e tecnoldgicos e certificagdo de pessoas.

Conforme a orientagdo da organizagdo, os processos de gestdo sao os que
asseguram, a longo prazo, a existéncia de uma organizagao. Os de realizagdo s&o
0s que se relacionam diretamente com as atividades-fim, agregando valor ao
produto, ja os de apoio sdo aqueles necessarios para manter os processos de
gestao e realizagao.

A organizagao continuamente busca melhorar a eficacia do sistema de gestéo
por meio da andlise de dados, agdes corretivas e preventivas, analise critica pela
direcdo, entre outras a¢des, atentando para a melhoria continua.

Alguns processos, métodos de trabalho (MT) e documentos de referéncia
interna (DOC), referentes a figura 3, estdo elencados no quadro 4, relacionados com
as informacgdes subjacentes dos indicadores analisados na pesquisa.

As informacdes constantes no quadro 4 evidenciam que, mais do que
propriamente conceituar indicadores e definir suas finalidades - a que, de fato, eles
se prestam com bastante adequagao —, as informagdes subjacentes aos indicadores
também apontam quéo proximo ou qudo distante se estd de um objetivo ou
resultado pretendido. Assim, acompanhando Takashina e Flores (1996), os
indicadores adotados na organizagdo sao representagdes quantificadas das
caracteristicas essenciais de produtos e processos, otimizando a analise do
desempenho, a tomada de decisbes e o planejamento. Dai os indicadores
quantitativos receberem prestigio e sucesso tado grandes que muitas vezes os levam

a esquecer que, na verdade, séo representantes da informacao.
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Quadro 4: Informagdes subjacentes aos indicadores da organizagdo analisada.

Denominagéo do Objetivo do
Processo, Processo,
N° Denominagao método de método de trabalho (MT) ou documento de
do indicador Conceito do indicador trabalho (MT) ou referéncia interna (DOC)
documento de
referéncia interna
(DOC)
Processo Fortalecer a posigéo de referencial de exceléncia
Aponta o percentual de alunos que N . = -
. relacionado: em educacéo profissional.
Concluintes alcangaram desempenho adequado ou
} .__~_ | Acompanhamento e
avaliados nos | avangado (resultado de uma avaliagédo o~
1 P L avaliagéo do
niveis adequado | de natureza externa com uso de critérios -
ou avangado 0s quais o desempenho do aluno é uma p ;
: ~ educacional
das dimensdes).
Nivel de Indica a média de satisfagdo do cliente- | Processo: Avaliagdo Avaliar os servigos em tecnologia e inovagédo
satisfacdo com | €MPresa em relagdo aos servicos de dos servigos prestados pela organizacédo as empresas, focado
2 serv? Dak tecnologia e inovagdo prestados pela tecnoldgicos e no alcance e manutencéo da exceléncia na oferta e
tecnol((}) iae organizag&o. inovacgao da na realizagéo destes servicos.
. 9l Evidencia o posicionamento da imagem organizagdo em
inovagao . o
da organizagéo. analise
Processo: Avaliagado . . B .
Nivel de Indica a média de satisfagdo do cliente- |  dos servigos da Avaliar os servigos em educag&o profissional
3 | satisfagdocom |aluno em relagdo aos servios de | organizagdo em prestado pela organizacao, na visao do cliente-
educag&o educagdo profissional prestados pela analise em . aluno, adotando esta sistematica como
profissional organizag&o; educacdo instrumento de gestéo com poten.C|aI para agregar
profissional melhoria na qualidade dos servigos prestados.
N db Aponta o grau da produtividade da | Método de trabalho Prover solugdes na prestacéo de servigos
e S organizagao a partir do desenvolvimento relacionado: tecnoldgicos e inovagéao para contribuir com a
proje = de projetos de inovagéo; Execucgéo e competitividade industrial
4 de inovacéao
acompanhamento
apresentados . . . .
Evidencia o potencial de mercado de servigos em
referente  ao desenvolvimento dos tecnologia e
projetos apresentados. inovacao
Método de trabalho: Prover solugdes na prestacéo de servigos
N 6 Indica o nimero de projetos de inovacéao Execugéo e tecnolégicos e inovagao para contribuir com a
T em execucdo (retrata a produtividade da | acompanhamento competitividade industrial
5 _projeto organizagéo a partir do desenvolvimento de servigos em
inovagdo em ) A
= de projetos). tecnologia e
execucdo f -
inovagao
Namero de Identifica demandas por Novos SErvicos Método de trabalho: Realizar pesquisa de mercado para atender as
esquisas de | e produtos de educ: 0 rofissionaﬁ o Elaboragéo e expectativas das unidades operacionais na
6 P d(gman . ses/i R tecnologia pe rem— desenvolvimento de identificagdo de demandas por educagao
" STVIG 5 00 gao, pesquisa profissional e servicos técnico e tecnologico.
realizadas alinhados as necessidades do mercado.
Processo: Analisar criticamente a proposta de prestacdo de
Aponta as demandas/necessidades do Elaboragéo de servigo; atender, em parceria com outros agentes,
Numero de mercado referentes aos servicos de proposta de as demandas das cadeias produtivas das
7 féruns setoriais | educagéo profissional e de tecnologia e | servigos e gestédo industrias; dispor de infraestrutura moderna,
realizados inovacao. de contratos e eficiente e integrada para oferecer produtos e
convénios servigos atualizados; buscar os resultados
esperados.
Processo: Analisar criticamente a proposta de prestacdo de
. Elaboragéo de servigo; atender, em parceria com outros agentes,
Indice de . " " ) }
Municipios Evidencia o percentual de atendimento proposta de as demandas das cadeias produtivas das
8 atendizos da organizagcdo no estado de | servigos e gestao industrias; dispor de infraestrutura moderna,
Pernambuco; de contratos e eficiente e integrada para oferecer produtos e
convénios servigos atualizados; buscar os resultados
esperados.
Documento de Estabelecer diretrizes e politicas que deverédo
referéncia interna: | orientar as agbes de formagdo, qualificagdo e
Aponta o nimero de colaboradores POI|t|_(t:as~de desenvolvimento dos talentos humanos, com vistas
capacitados na organizagao, des(frﬁlegﬂ/ie:gzgtg i a obtengéo de resultados estratégicos superiores,
. IT;)taI ge gesen\tlolwgos edcompetenfres, iasjareas talentos humanos | tanto no  &mbito do desempenho institucional
colaboradores e atuagdo da organizagao ara
h ag " 9 gao, —par da organizagao em quanto pessoal, acarretando, dessa forma,
capacitados atender as necessidades da organizagédo & benefici flotir . to d
o D 6 B 6 MEReE. andlise ene ",3'95 que se r.e ef |rao. em |ncr§mer1 o de
produtividade, melhoria do clima organizacional e
consequente satisfagdo dos colaboradores.
Numero de Processo Avaliar os servigos em tecnologia e inovagao
profissionais relacionado: prestados pela organizacédo as empresas, focado
certificados Quantifica o nimero de profissionais da Avaliagédo dos no alcance e manutengdo da exceléncia na oferta e
mensalmente | organizagéo certificados em fungdo das servigos em na realizagéo destes servicos.
10 pelo competéncias tematicas associadas ao tecnologia e
Departamento | conhecimento para atender o mercado. inovacgao da
Nacional da organizacdo em
organizacéo analise
estudada

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da pesquisa e no manual do sistema de
gestao integrada da organizagao analisada, 2015.
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Assim, de acordo com Trzesniak (2014), o conceito do indicador traduz a
informagdo que o mesmo monitora. Desse modo, os indicadores relativos a
educacao profissional e tecnolégica adotados na organizagdo correspondem a
representacdo numérica de informagdes acerca dos processos de ensino, relativas
as necessidades e a satisfagdo dos clientes com a organizagéo, aos seus esforgos
no estimulo a inovagdo no Estado, incluindo informagdes sobre os projetos em
andamento, aos colaboradores e demais partes interessadas. Entdo, além de
fornecerem informagdes sobre seu grau de qualidade ou satisfagdo, exercem um
importante papel de avaliagdo da gestdo, nem sempre causais. Sua validade e
fidedignidade, em relagdo a qualidade dos processos e servigos exigem, portanto,
que eles sejam capazes de contemplar adequadamente os variados aspectos e
contextos nos quais a organizagao se insere.

Embora os indicadores destaquem informagdes que podem e devem
subsidiar o planejamento e acompanhamento das decisbes estratégicas e
operacionais de organizagédo, o que determina a tomada de decisao com base em
medi¢cdes e andlise do seu desempenho é também a capacidade dos gestores de
gerir informagées, como defende Le Coadic (2004), e usar sistematicamente
informagdes comparativas (FNQ, 2008).

Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2008), as informacdes
comparativas sao relevantes para compreender resultados alcangados e estabelecer
resultados desejados — ou metas —, bem como para promover melhorias de produtos
e processos, alcangando um novo nivel de conhecimento pela pratica regular do
benchmarking. Os diferenciais favoraveis entre as organizagdes, identificados em
relacdo a essas informagdes, expressam o potencial em agregar valor ao negécio e
gerar diferencial competitivo. Portanto, destacam-se os critérios utilizados para
determinar a pertinéncia das organizagdes, para efeito de comparacgao.

Le Coadic (2004) argumenta que um sistema de gestdo de informagdes
abarca o estudo das propriedades gerais da informagdo e a analise dos seus
processos de construgcdo, comunicagao e uso. Assim, segundo o autor, a informagao
produzida na organizagdo comporta um elemento de sentido, um significado em
busca de um significante e, portanto, s6 tem validade se circula, servindo como
veiculo do conhecimento.

No processo de codificacdo das informagdes relativas a processos e sistemas

em indicadores (valores numeéricos), € preciso garantir a presenga de requisitos: (1)
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de qualidade a priori (caracteristicas indispensaveis), que representem um aspecto
significativo e unico, possuam um procedimento de obtencédo claro e estavel, e
sejam rastreaveis; (Il) desejaveis, que tenham possibilidade de aplicagdo a outros
processos (TRZESNIAK, 2014).

6.1 Distribuicao dos indicadores

Os 10 indicadores do mapa estratégico foram agrupados quanto a forma de
determinagdo, quanto a parte do processo a que dizem respeito, quanto ao seu
potencial de emprego gerencial, quanto a amplitude da informag¢éo que abarcam (ver
quadro 5). A forma de calculo de cada indicador foi inserida no quadro para subsidiar

a classificagao.
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Quadro 5: Classificagdo dos indicadores do mapa estratégico da organizagdo analisada.

Quanto ao 2L
5 . = Quanto a Quanto a parte potencial anfliie
N° | Denominagao e forma de eda
P Forma de calculo © dos processos de .
Do indicador determin madrm s | crmems informag
agao a P preg ao que
gerencial
abarcam
1
Concluintes i — il =
e L exp[ —Da(8 — bj)] Outputs
1 niveis Indireto Efeito Si
ingular
adequado ou
avangado
Nivel de Soma das médias mensais da pesquisa de satisfagdo de
satisfagdo com . . .
2 servigo de servigos de tecnologia e inovagao / quantidade de meses em Direto Impacto Efeito Singular
tecnologia e que houve a avaliagéo no ano.
inovacao
satigf:e;giom Soma das médias mensais da pesquisa de satisfagdo em Outputs
3 Gao educacéo profissional / quantidade de meses em que houve a Direto P Efeito A
educagao o Singular
) avaliagéo no ano.
profissional
Processo
PR: Avaliagéo dos
servigos em
Numero de tecnologia e
4 projetos novos | Contar o nimero de projetos de inovagéo apresentados pelas Direto inovagao Causal
de inovagéo unidades operacionais a Divisao de Inovagao e Tecnologia. MT: Execugéo e Singular
apresentados acompanhamento
de servigos em
tecnologia e
inovacgao.
Processo
PR: Avaliagédo dos
servicos em
Numero de 2 f . = tecnologia e
. Contar o numero de projetos de inovagéo executados no ano ) =
projetos de A inovagdo
5 . = corrente. Direto . = Causal .
inovagdo em MT: Execugéo e Singular
execugao acompanhamento
de servigos em
tecnologia e
inovagao.
Processo
PR: Avaliagéo dos
servicos em
tecnologia e
Numero de inovacao e
6 PESEIEEREl Contar o nimero de pesquisas de demanda realizadas. Direto Avallggao o Causal gl
demanda servigos em
realizadas educagéo
profissional
MT: Elaboragéo e
desenvolvimento de
pesquisa
Processo
Numero de e E;at;(;;z(;;: it
7 | féruns setoriais Contar o numero de férum setorial realizado. Direto prop = Causal n
f servigos e gestao Singular
realizados
de contratos e
convénios
Processo
indice de PR E(Lat;(;l;g@:: &2
8 Municipios Contar o niumero de municipios atendidos. Direto prop = Causal n
. servigos e gestao Singular
atendidos
de contratos e
convénios
Processo
PA: Recrutamento e
selegéo de pessoal
Total de .- DOC: politicas de
Contar os colaboradores que participaram de, pelo menos, . =
9 | colaboradores = c i Direto capacitagdo e Causal
h uma acgdo de capacitagdo no exercicio. )
capacitados desenvolvimento de
talentos humanos Singular
da organizagdo em
analise
Numero de
profissionais
certificados
10 N Contar o nimero de profissionais certificados pelo . Outputs
pelo . o Direto Causal
Departamento Nacional da organizagao estudada. n
Departamento Singular
Nacional da
organizacéo
estudada.

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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6.1.1 Distribuicdo quanto a forma de determinagdo dos indicadores

O contexto revela que, quanto a forma de determinagao, ha predominancia de
indicadores diretos (ver grafico 1), denotando uma grande quantidade de uso de
indicadores sem envolvimento de outros indicadores ou medidas. Como observa
Trzesniak (2014), tais indicadores sdo obtidos mediante repeticbes de um mesmo
procedimento de observagao direta do fendmeno de interesse, eventualmente

empregando-se algum instrumento.

Grafico 1: Indicadores quanto a forma de determinagao.

Forma de determinac¢ao

0 0

Direto Indireto Composto Proxy

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

6.1.2 Distribuicdo dos indicadores quanto a parte do processo a que dizem respeito

Quando um fenbmeno ou processo € caracterizado ou avaliado por um
conjunto de indicadores, € util verificar como eles se distribuem para dar cobertura
ao fendmeno; no caso desta pesquisa, estamos nos referindo a parte do processo a
qual os indicadores dizem respeito. Segundo Trzesniak (2014, p. 14), essa analise
“[...] permite detectar excesso ou falta de énfase relativamente a alguma delas, o
que pode tanto ser decorréncia de equivoco ou omissao na construgao do conjunto,
como expressao deliberada de preferéncia politica em uma avaliagao”.

O grafico 2, por seu turno, evidencia grande concentragédo de indicadores de
processo, caracterizando-se como variaveis, e assim, conforme Trzesniak (2014),
além de permitirem o acompanhamento gerencial, possibilitam ainda a definicdo de
metas intermediarias ao longo do processo. Entretanto, como se pode ver, a
organizagao esta muito concentrada no processo e, em menor grau, nos resultados

que o processo deveria fornecer. Porém, o que mais chama a atencdo é a
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inexisténcia de indicadores de estrutura e de pré-processo na amostra estudada,
ambos com forte repercussdo na eficiéncia e eficacia dos processos

organizacionais.

Grafico 2: Indicadores quanto a parte do processo a que dizem respeito.
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Processo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Os resultados também apontam que a organizagdo apresenta poucas
informagdes para gerenciar os impactos dos seus produtos e servigos no mercado.
Os indicadores utilizados traduzem poucos dados sobre o esforgo empregado pela
organizagao para gerar os produtos e servigos. Naquilo que se refere a estrutura e
ao pré-processo, nao sao coletadas informacgdes, impossibilitando a intervencédo do
gestor de forma a tornar o controle bem definido e amplo. Contudo, alguns
indicadores de estrutura, que geralmente sédo estaveis no tempo, ndo precisam ser

acompanhados, apenas determinados ad hoc.

6.1.3 Distribuigdo quanto ao emprego gerencial dos indicadores

O grafico 3 mostra o potencial de emprego gerencial dos indicadores,
apontando uso de maior parte de indicadores causais. Tais indicadores, como se |é
em Trzesniak (2014), fornecem informagdes relacionadas somente a causas que
afetam (positiva ou negativamente) o andamento do processo ou seus resultados.
Quando empregados com finalidade gerencial, propiciam solu¢des que induzem a
melhoria ou afastam problemas definitivamente. Possibilitam a determinagcdo de uma

causa Unica, clara, para o processo observado.
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Gréfico 3: Indicadores quanto ao potencial de emprego gerencial.

Indicadores por Emprego Gerencial

0

Causal Efeito Causa-Efeito

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Diferem dos indicadores de efeito, cujas solugbes que propiciam tém um
efeito temporario apenas sobre a caracteristica especifica que o indicador expressa
(seu sintoma), ndo eliminado as causas que o fazem inadequado. Nesse caso, a
gestdo nao age sobre a origem do problema (ou sintoma) e, por isso, o efeito pode
retornar. Trzesniak (2014, p. 15), apresenta um bom exemplo sobre a temperatura
corporal: “Se estiver acima de 37°C, implica que algo n&o esta bem, porém nada
permite concluir acerca da causa da temperatura elevada; que exige

aprofundamento na busca de informagdes junto ao processo”.

6.1.4 Distribuicdo quanto a amplitude dos indicadores

A amplitude dos indicadores apontada no grafico 4 revela que, embora sirvam
para avaliar processos gerencias, os indicadores abarcam informagbes simples,
basicas e primarias sobre o contexto.

Assim, quanto a amplitude, os indicadores se distribuem de forma
acentuadamente desigual pelas trés categorias propostas por Trzesniak (2014), o
que pode tanto ser decorréncia de equivoco ou omiss&do na construgado do conjunto,

como expressao deliberada de estilo de gestao.
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Grafico 4: Indicadores quanto a amplitude da informac¢ao que abarcam.

Indicadores por Amplitude
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

6.2 Identificagao das informag6es monitoradas pelos indicadores

Assim, foi analisado o conjunto de 10 indicadores do mapa estratégico,
realgados em negrito, no quadro 2, visando a identificar a informagao de interesse
acerca do processo. Esses indicadores foram selecionados aleatoriamente, dentre
os 20 estratégicos, pois todos sao relevantes na gestdo da organizagao.

Entdo, para o conjunto dos indicadores analisados foi usada uma ficha com
cinco partes, como se apresenta nos quadros (6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14,15) deste
trabalho.

a) A denominagdo do indicador, como se |& em Trzesniak (1998; 2014), é o
primeiro requisito de sua qualidade e ja deve propiciar uma nogéo do seu
conceito e de seu proposito.

b) O conceito do indicador deve explicitar claramente qual informagdo de
interesse acerca do processo que ele monitora. Por exemplo, “taxa de
evasao” € um nome de indicador adequado para organizagbes de educagao
profissional e tecnoldgica, escolas e universidades. Com efeito, todo esforgo
despendido na mobilizagdo de recursos para a ampliagdo da oferta de vagas
fica comprometido se simultaneamente nao houver mecanismos que atenuem
as taxas de evasdo e assegurem a permanéncia do aluno na instituicdo. A

evasao esta associada a uma série de fatores determinantes de sua
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ocorréncia: pode resultar da livre escolha do aluno ou de fatores alheios a sua
vontade, como causas socioeconémicas e académicas, ou da combinacao
delas. De todo modo, de forma direta ou indireta, sdo objetos passiveis de
intervengao por meio de politicas adequadas que resultem na inibicdo dos
seus efeitos. Taxa de evasdo, é, assim, bastante transparente quanto ao
propdsito. Deixa a desejar, no entanto, se nado especificar o que sera
considerado como aluno evadido. Nesse caso, o conceito deve explicitar, por
exemplo: alunos evadidos sao todos cujos registros indicam situagbes de
cancelamento, desisténcia, transferéncia, externa ou jubilamento. E ainda, o
conceito deve explicitar o complemento temporal (mensal, semestral, anual,
etc.);

c) O propodsito responde para que serve aquele indicador e estabelece a sua
razao de ser: que sentido existe em apura-lo, ou seja, qual a sua finalidade.
Serve para avaliar, gerenciar e decidir;

d) O quarto requisito essencial é a forma de apuragdo (0 como?), a qual deve
ser explicitada e detalhada, a ponto de o resultado independer da pessoa que
efetua a determinagcdo. Ou seja: caso, em qualquer fase da apuragéo (da
coleta de dados até o calculo final), duas ou mais pessoas tenham acesso a
respectiva situagdo de momento e, a partir dai, passem a seguir as etapas
preconizadas sem mais contato entre si, € preciso que todas essas pessoas
cheguem necessariamente ao mesmo resultado.

Isso esta longe de ser trivial, como pode ser exemplificado
considerando-se o indicador taxa de evasdo. Por exemplo, em relagdo a
vagas, poderao constar as seguintes orientagdes: reaproveitamento ndo sera
computado no total de alunos matriculados, pois a vaga foi reaproveitada em
outras entradas do vestibular; a vaga do aluno com situagdo de trancamento
sera considerada ativa nesse momento, pois, o aluno continua ocupando a
vaga, e assim por diante. Qualquer que seja a opcéo feita pela instituicéo, o
célculo a ser adotado tem de constar obrigatoriamente no documento de
apresentacao do indicador.

e) A ultima parte da apresentagcdo do indicador é a listagem dos metadados
necessarios a sua determinacdo, isto é, de todas as variaveis e outras
informagdes que precisam ser conhecidas para encontrar o seu valor.

Retomando a recém-descrita taxa de evasao, teriamos como metadados para
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cada curso oferecido: 1) total de ingressantes por turma, (aqui ainda pode-se

determinar ingressantes por vestibular, enem etc.), 1I) o numero de vagas

ofertadas etc.

Foi adicionada a analise uma avaliagao que nao é requisito de qualidade, mas
diz respeito. A avaliagdo € um juizo de valor; € uma analise propriamente dita em
relac&o ao referido indicador: se o indicador esta claro, se o seu propdsito se justifica
e faz sentido no contexto, se estda bem definido e quais as oportunidades de
melhoria que ele apresenta.

Com base nas informagbes coletadas, foram estruturados os produtos
principais desta contribuicdo, que compreende o conjunto de 10 indicadores do
mapa estratégico da organizacdo em analise: 3 estao relacionados a perspectiva de
resultados, 4 sdo de prestacdo de servigos, 1 de capacidade de atendimento e 2
estdo inseridos na perspectiva organizagdo e pessoas (ver quadro 2). Todos os
indicadores analisados sao relevantes para a organizagdo e seus propositos se
justificaram e fizeram sentido no contexto.

Na perspectiva de resultados (ver quadros 6, 7 e 8), encontram-se 0s
indicadores: concluintes avaliados nos niveis adequado e avangado, nivel de
satisfacdo com servicos em tecnologia e inovagdo e nivel de satisfagdo com
educacgao profissional.

O indicador concluintes avaliados nos niveis adequado e avangado, analisado
no quadro 6, tem como visdo de negdécio manter um alto nivel de competéncia dos
alunos para que atendam a preferéncia das empresas, garantindo, assim, o nivel do

ensino dos cursos técnicos a um significativo patamar de qualidade.

Quadro 6: Concluintes avaliados nos niveis adequado ou avangado.

Ficha do indicador n° 4 do mapa estratégico: Concluintes avaliados nos niveis adequado ou avancado

L Concluintes avaliados nos niveis adequado ou avangado.
Denominagéo:

c . Aponta o percentual de alunos que alcangcaram desempenho adequado e avangado (resultado de uma avaliagdo de natureza
onceito:
externa com uso de critérios os quais o desempenho do aluno € uma das dimensdes).

Investigar o grau de desenvolvimento das capacidades basicas, técnicas e de gestdo tipicas da metodologia de formacéo da

Proposito:
instituigdo, baseada em competéncias (metodologia de formagao com base em competéncias).
1
Forma de Pil@) =cj+[1—¢j]l=
apuragao: 1+ exp| —Da(® — EJJ[J]

Unidade de medida: percentual. Periodicidade da medig¢do: anual. Orientagdo: quanto maior, melhor.
Metadados:

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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O foco estratégico desse indicador € em educagéo profissional. Trata-se de
uma avaliagcdo de natureza externa em larga escala, baseada em matrizes de
referéncia, com uso de critérios nos quais o desempenho dos alunos € uma das
dimensbes. A avaliagdo utiliza como instrumento prova especifica e questionario
com itens referentes a fatores extraescolares (socioeconémicos) e interescolares
(gestdo e administragao), no intuito de levantar a qualidade da formagéao profissional
da organizagao através da Teoria de Respostas ao Item — TRI.

Todo o modelo de TRI contém um ou mais parametros descrevendo o item e
um ou mais parametros para descrever o estudante. Assim, o passo inicial em
qualquer aplicacdo da TRI €& estimar esses parametros. Na Avaliagdo de
Desempenho de Estudantes, foi utilizado o modelo logistico de trés parametros
desenvolvido por Lord (1980), em que Pj(0): propor¢gdo de estudantes com
habilidades que respondem ao item j corretamente; 0: teta ou habilidade; a:
parametro de inclinacdo do item, chamado de “parédmetro de discriminacédo”; b:
parametro de dificuldade do item j; c: parametro da assintota inferior do item,
chamado de “parametro de acerto ao acaso”; d: constante escalar que determina a
unidade de 0.

O beneficio desse indicador para a industria € a formagéo de profissionais
que atendam as expectativas das empresas, conforme perfis profissionais definidos
pelos Comités Técnicos Setoriais Nacionais, com participagao de representantes de
varias empresas, sindicatos da area, representantes de outros setores académicos e
especialistas da organizagao analisada.

O indicador nivel de satisfagdo com servicos em tecnologia e inovagéo,

analisado no quadro 7, apresenta foco estratégico em tecnologia e inovagéao.

Quadro 7: Nivel de satisfagdo com servicos em tecnologia e inovacgéo.

Ficha do indicador n°® 5 do mapa estratégico: Nivel de satisfacdo com servicos de tecnologia e inovagao

Denominagéo: | Nivel de satisfagdo com servigos de tecnologia e inovagéo.

. Indica a média de satisfagdo do cliente-empresa em relagdo aos servicos de tecnologia e inovacdo prestados pela
Conceito: organizag&o.
Evidencia o posicionamento da imagem da organizacéo.

Proposito: Alinhar/adequar a oferta dos servigos da organizagdo as necessidades da industria.
Forma de Soma das médias mensais da pesquisa de satisfagdo de servigos de tecnologia e inovagdo / quantidade de meses em que
apuragao: houve a avaliagéo no ano.

Unidade de medida: média. Periodicidade da medigdo: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Critério de

Metadados: acompanhamento: acumulado. Produtos considerados para formagdo do resultado: servigos laboratoriais, servicos de

consultorias, servigos técnicos especializados, informacéo tecnoldgica e inovagéo.

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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Visa a adequar os servigos ofertados pela organizagédo ao parque industrial de
Pernambuco, buscando a satisfagédo do cliente-empresa.

Todavia, uma sugestdo para a denominagao desse indicador seria “nivel de
satisfacdo do cliente-empresa pelos servigos de tecnologia e inovagao prestados
pela organizagao”.

O indicador nivel de satisfagdo com educacgdo profissional, analisado no
quadro 8, proporciona beneficios para a organizagédo e a industria a medida que os
alunos sao atendidos em suas expectativas em relagdo a conclusédo do curso. Uma
sugestédo para a denominagéo desse indicador seria “nivel de satisfacdo do cliente-
aluno com a educagao profissional prestada pela organizagéo”.

Quadro 8: Nivel de satisfagdo com educacéo profissional.

Ficha do indicador n° 6 do mapa estratégico: Nivel de satisfagdo com educacao profissional

Denominagéo: | Nivel de satisfacdo com educacgéo profissional

Conceito: Indica a média de satisfagao do cliente-aluno em relagédo aos servigos de educagao profissional prestados pela organizagao.

Propssit Retroalimentar o sistema educacional na tomada de deciséo a nivel escolar e regional, com potencial para agregar melhoria
roposito: X ) .
a qualidade dos servigos prestados.

Soma das médias mensais da pesquisa de satisfagdo em educagdo profissional / quantidade de meses em que houve a

Forma de
B avaliag&o no ano.
apuragao:
Unidade de medida: média. Periodicidade da medigdo: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Critério de
Metadados: acompanhamento: acumulado. Modalidades consideradas para formagdo do resultado: todos os alunos de educagao

profissional: aprendizagem industrial, qualificagéo profissional, técnico (habilitagdo técnica), aperfeigoamento profissional.

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

A organizagcdo analisada considera que a satisfacdo do cliente é atendida
quando a avaliagao atinge, no minimo, média 8,00 (oito). Os critérios que definem a
satisfagcdo e a superacdo das necessidades do cliente sdo: X <7,00 - Cl = Cliente
insatisfeito; 7,01 <X<7,99 - Cl = Cliente satisfeito parcialmente; 8,00< X < 9,00 - CS
= Cliente satisfeito; 9,00 < X < 10,00 - CMS = Cliente muito satisfeito.

A perspectiva de prestagcao de servigos (ver quadros 9, 10, 11 e 12) exibe
quatro indicadores analisados: numero de projetos novos de inovagao apresentados,
numero de projetos de inovagdo em execugdo, numero de pesquisas de demandas
realizadas, numero de féruns setoriais realizados.

O indicador numero de projetos novos de inovagdo apresentados, analisado

no quadro 9, € uma ferramenta para aferir tendéncias e, principalmente, as
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necessidades de mercado. Apresenta foco estratégico nas areas de educacgao
profissional e tecnologia e inovacéo.

Quadro 9: Nimero de projetos novos de inovagao apresentados.

Ficha do indicador n° 10 do mapa estratégico: Nimero de projetos novos de inovagio apresentados

Denominagéo: | Numero de projetos novos de inovagao apresentados.
C it Aponta o grau da produtividade da organizagao a partir do desenvolvimento de projetos de inovacéo;
onceito:
Evidencia o potencial de mercado referente ao desenvolvimento dos projetos apresentados.
Propssit Aferir a produtividade da organizacdo a partir de projetos de inovagdo (produtos ou processos) e também o potencial de
roposito:
P mercado para esse tipo de solugdo.
Forma de
apuragéo: Contar o nimero de projetos de inovagéo apresentados pelas unidades operacionais a Divisdo de Inovagéo e Tecnologia.
Unidade de medida: numero. Periodicidade da medicdo: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Critério de
Metadados: acompanhamento: acumulado. Produtos considerados para formagdo do resultado: projetos submetidos (colaboradores e
alunos ou empresas).

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

A contagem é realizada a partir de projetos submetidos. Para esse indicador,
propde-se uma mudanga na denominag¢ao: numero de projetos novos de inovagao
apresentados ao departamento regional da organizagao.

O indicador numero de projetos de inovagdo em execugdo, analisado no
quadro 10, busca manter a organizagdao em evidéncia quanto a uma empresa de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo. O foco estratégico é em educagao
profissional e tecnologia e inovacéo.

Quadro 10: Numero de projetos de inovagdo em execugao.

Ficha do indicador n° 11 do mapa estratégico: Nimero de projetos de inovacdo em execucao

Denominagéo: | Nimero de projetos de inovacdo em execugao.

Conceito: Indica o nimero de projetos de inovagdo em execugao (retrata a produtividade da organizag&do a partir do desenvolvimento de
projetos).

Ratificar o propodsito do esforgo da organizagéo em levar para as industrias solugdes/servigos de tecnologia e inovagéo, além

Propésito: . L . ~
de aferir a produtividade do Nucleo de inovagéo.
Forma de Contar o nimero de projetos de inovagéo executados no ano corrente.
apuracao:
Unidade de medida: numero. Periodicidade da medi¢do: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Produtos considerados
Metadados: para formagéo do resultado: projeto aprovado e em execugao.

Responsavel pela avaliagédo: Rosiane Maria Souza Burgo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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A contagem é realizada a partir de projetos realizados/em execugéao, partindo
da data de inicio estabelecida no cronograma e em contrato.

No indicador numero de pesquisas de demanda realizadas, analisado no
quadro 11, o gestor visa prospectar novos produtos e servigos a serem ofertados
pela organizagdo analisada. No processo, o Departamento de Planejamento,
Pesquisa e Estatistica recebe a solicitagdo do demandante; negocia e define a
natureza da pesquisa, a amostra e o questionario para o campo; submete a
apreciacédo e aprovagao do demandante; realiza e monitora a pesquisa de campo;
critica, tabula e elabora os quadros com os questionarios; apresenta os resultados
para os demandantes; elabora o relatorio de pesquisa e, por fim, divulga-o.

O beneficio é a adequacéao dos produtos/servigos da organizagao analisada a

necessidade do parque industrial.

Quadro 11: Numero de pesquisas de demanda realizadas.

Ficha do indicador n°® 12 do mapa estratégico: Nimero de pesquisas de demanda realizadas

Denominagéo: | Numero de pesquisa de demanda realizada.

Conceito: Identifica demandas por novos servigos e produtos de educagao profissional e servigos de tecnologia e inovagdo, alinhados as

necessidades do mercado.

Proposito: Trazer informagdes para a gestdo na tomada de decis&o na oferta de novos produtos e servigos da organizagao.

Forma de

apuracéo: Contar o nimero de pesquisas de demanda realizadas.

Unidade de medida: média. Periodicidade da medigao: anual. Orientagdo: ndo se aplica. Critério de acompanhamento: ndo se
Metadados: aplica; Rastreabilidade: séo os resultados alcangados na pesquisa; Produtos considerados para formagao do resultado: tudo

de educagéo profissional e de servigos de tecnologia e inovagédo.

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

O indicador numero de féruns setoriais realizados, analisado no quadro 12,
esta relacionado a educagéo profissional e & tecnologia e inovagao. E relevante para
a organizagao analisada quando ha uma adesado significativa por parte do
seguimento, ou seja, quando uma quantidade expressiva de empresas participa
desses foruns setoriais. Entdo, um retrato do segmento e o resultado daquela
pesquisa norteiam varias agdes para o sistema inteiro.

O mais importante para esse indicador € a consequéncia dos resultados dos

féruns realizados, considerando que o evento € meio, € ndo fim. Uma sugestao para
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essa organizagao analisada seria criar outro indicador que quantifique o resultado de

acdes oriundas do resultado do relatorio da pesquisa de escuta.

Quadro 12: Numero de féruns setoriais realizados.

Ficha do indicador n° 13 do mapa estratégico: Nimero de féruns setoriais realizados

Denominagéo:

Numero de foruns setoriais realizados.

Aponta as demandas/necessidades do mercado referentes aos servigos de educagao profissional e de tecnologia e inovagao.

Conceito:
Propésito: Identificar as demandas e estreitar a relagdo entre a organizagdo, empresas e sindicatos.
Forma de . ) . .
~ Contar o numero de férum setorial realizado.
apuragéo:
Unidade de medida: numero. Periodicidade da medigdo: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Critério de
Metadados: acompanhamento: acumulado. Rastreabilidade: evento realizado com empresas de pequeno, médio ou grande porte, de um

determinado segmento, associadas ou nao a sindicatos. Produtos considerados para formagéo do resultado: féruns.

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

O indicador indice de municipios atendidos, analisado no quadro 13, esta

incluso na perspectiva capacidade de atendimento, com foco estratégico nas

areas de educacao profissional de tecnologia e inovagao.

Quadro 13: indice de municipios atendidos.

Ficha do indicador n° 15 do mapa estratégico: indice de municipios atendidos

Denominagéo:

indice de municipios atendidos.

Conceito: Evidencia o percentual de atendimento da organizagao no estado de Pernambuco.
Demonstrar o indice de atendimento da organizagéo no estado de Pernambuco, além de servir como pardmetro para a
Proposito: organizagao identificar as necessidades das regides, as oportunidades de novos cursos e servigos, para que atinja ainda mais
o estado.
Forma de
B Contar o nimero de municipios atendidos.
apuragao:
Unidade de medida: numero. Periodicidade da medicdo: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Critério de
acompanhamento: acumulado. Rastreabilidade: contagem a partir de contratos / CPF firmados (eles identificam de qual
Metadados: localidade a empresal/pessoa €). Produtos/modalidades considerados para formagdo do resultado: servigos metrolégicos,

servigos técnicos especializados, assessoria técnica e tecnoldgica, informagao tecnolégica, certificagdo de processos e de
produtos, inovagdo, consultorias, cursos de curta duragdo (aperfeicoamento profissional), aprendizagem industrial,

qualificagéo profissional, técnico e tecnoldgico.

Responsavel pela avaliagédo: Rosiane Maria Souza Burgo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

O quadro acima apresenta um indicador relevante para a organizagao

analisada, haja vista que o recolhimento das informagdes, por meio da verificagdo da

lista de empresas ou pessoa fisica pagantes pelo servigo, vai permitir que a

organizacgao identifique novos pontos que podem ser trabalhados, novos servigos

que podem ser atendidos em uma determinada regido do estado de Pernambuco.
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Por outro lado, € um indicador que considera o quantitativo de municipios
atendidos, e ndo o de servicos prestados. Ha diferenca entre quantidade de
atendimento (que abrange somente os 185 municipios que Pernambuco possui) e
quantidade de servigos prestados (que pode ser ilimitado). Ou seja, podem ser
realizados varios servicos em apenas um atendimento a um municipio?. Uma
sugestdo para essa organizagdo, nesse caso, seria criar mais um indicador que
possa mensurar o quantitativo de servigos realizados no atendimento a esses
municipios.

Na perspectiva organizagao e pessoas (ver quadros 14 e 15), encontram-
se os indicadores: total de colaboradores capacitados e Numero de profissionais
certificados mensalmente pelo Departamento Nacional da organizagéo estudada.

O indicador total de colaboradores capacitados, analisado no quadro 14,
busca desenvolver todos os colaboradores em competéncias necessarias para o
desempenho de suas fun¢gdes. Como resultado, tém-se profissionais desenvolvidos
e competentes para atender as necessidades internas da organizagao analisada e

de mercado, nas areas de educacao profissional e tecnologia e inovagao.

Quadro 14: Total de colaboradores capacitados.

Ficha do indicador n® 17 do mapa estratégico: Total de colaboradores capacitados

Denominagéo: | Total de colaboradores capacitados.

Aponta o numero de colaboradores capacitados na organizagéo, desenvolvidos e competentes nas areas de atuagdo da
Conceito: organizagao, para atender as necessidades da organizagdo em analise e as de mercado.

Aponta o numero de colaboradores capacitados na organizagcdo, na sua area de atuagdo (oportunizar a formagéo,
Propésito: capacitagéo, especializagado e atualizagdo de conhecimentos dos colaboradores, visando a melhorar o desempenho pessoal e

institucional).

Forma f’e Contar os colaboradores que participaram de, pelo menos, uma agéo de capacitagdo no exercicio.
apuragao:
Unidade de medida: numero. Periodicidade da medigdo: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Critério de
acompanhamento: acumulado. Rastreabilidade: s@o consideradas atividades de capacitagdo ja concluidas pelos
Metadados: colaboradores. Produtos considerados para formagédo do resultado: colaboradores com competéncias na sua area de atuagéo

na organizagéo (palestras, cursos, semindrios, congressos, workshops, programas presenciais/EAD, visitas técnicas, feiras,

simposios).

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Uma sugestdo para a forma de apuragdo do indicador seria contar os
colaboradores que participaram de, pelo menos, uma acao de capacitacdo por ano,
no exercicio. Do ponto de vista da gestdo, € um indicador que precisa ser analisado

2 A organizagdo nao considera visita como atendimento. Para a organizagéo, atendimento é execugao/prestagdo do servigo.
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com atencdo, considerando a possibilidade de, ao término de uma determinada
capacitagdo, o colaborador se desligar da instituicdo (por razbes diversas), néo
utilizando os conhecimentos adquiridos dentro da organizagdo analisada. Desse
modo, se faz necessario um investimento para retengao de talentos humanos.

O indicador numero de profissionais certificados mensalmente pelo
Departamento Nacional da organizagédo estudada, analisado no quadro 15, tem foco

estratégico em tecnologia e inovagao.

Quadro 15: Numero de profissionais certificados mensalmente pelo Departamento Nacional da
organizagao estudada.

Ficha do indicador n° 19 do mapa estratégico: Nimero de profissionais certificados mensalmente pelo Departamento Nacional da
organizacao estudada

Denominagéo: | Numero de profissionais certificados mensalmente pelo Departamento Nacional da organizagao estudada.

Conceito: . . N s i = - - .
Quantifica o nimero de profissionais da organizagao, certificados em fungdo das competéncias tematicas associadas ao
conhecimento para atender ao mercado.

Proposit Quantificar os profissionais da organizagdo que atuam com tecnologia e inovagdo para atuar, em nome da organizagédo, no

roposito: . i . . . . - . . ~ -
atendimento as industrias via consultorias em tecnologia, servicos metrolégicos e projetos de inovagdo tecnolégica.

Forma de i o " . L

B Contar o numero de profissionais certificados pelo Departamento Nacional da organizagéo estudada.

apuragéo:

Unidade de medida: numero. Periodicidade da medigdo: mensal. Orientagdo: quanto maior, melhor. Critério de
acompanhamento: acumulado. Rastreabilidade: sdo computados apenas colaboradores com, no minimo, pds-graduagéo na

Metadad area de atuagdo requerida e comprovagao de aplicagdo do conhecimento na industria. Produtos considerados para formagao

etadados:
do resultado: colaborador certificado (profissionais da organizagdo envolvidos em tecnologia e inovagdo). Observagao: o
programa néo se estende aos gerentes de STI, profissionais que atuam exclusivamente em educagéo e agentes de relagdes
com o mercado.

Responsavel pela avaliagdo: Rosiane Maria Souza Burgo

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Trata-se de um indicador relevante por possibilitar a atuacdo em rede com
outras filiais da organizagao analisada. Assim, o gestor pode identificar no sistema,
ou seja, em todo Brasil, profissionais de referéncia da propria organizagao para
projetos especiais em areas tecnoldgicas especificas.

A visdo de negdcio do indicador é reconhecer, no Brasil, o quantitativo e o

qualitativo das competéncias tematicas dos profissionais da organizagao analisada.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O obijetivo central da dissertagao foi analisar indicadores de uma organizagao
de educacgao profissional e tecnoldgica, na perspectiva de identificar as informagdes
demandadas pela gestdo subjacentes nos indicadores.

Com as analises da investigacdo documental pertinentes ao assunto
escolhido, e as entrevistas com pessoas do nivel estratégico da organizacao
analisada, que possibilitaram uma melhor compreensdo sobre os indicadores da
organizacao, foi possivel atingir os objetivos especificos:

a) classificar os indicadores quanto a forma de determinagéo;

b) identificar a parte do processo a que os indicadores dizem respeito;

c) averiguar o potencial de emprego gerencial dos indicadores;

d) definir a amplitude da informag¢ao que os indicadores abarcam;

e) identificar se as informagdes representadas nos indicadores s&o as mais
relevantes para gerir a organizagao.

A pesquisa buscou construir um referencial tedrico, abordando defini¢des,
caracteristicas e classificagdes dos indicadores.

O referencial sobre definicdo de indicador foi construido por meio dos
ensinamentos de Kardec, Flores e Seixas (2002); Martins e Costa Neto (1998);
Miranda e Silva (2002); Paladini (2002); Porto e Estrada (2004); Silva (2007); Souza
(2005); Takashina e Flores (1996); Trzesniak (1998; 2014); Viotti e Macedo (2003).

O referencial teorico relacionado as caracteristicas dos indicadores contou
com a contribuicdo de Camargo (2000); Ferreira e Tenorio (2010); Hronec (1994);
Martins e Costa Neto (1998); Costa (2010); Rocha (2008); Silva (2007); Souza
(2005); Takashina e Flores (1996); Trzesniak (1998; 2014).

Ja o referencial tedrico sobre a classificagdo dos indicadores e a analise dos
indicadores adotados pela organizagao analisada foi baseado nas contribuicbes de
Trzesniak (1998; 2014).

Percorrendo uma trajetéria alusiva a uma pesquisa aplicada, apds analise dos
indicadores dessa organizagdo de educagao profissional e tecnologica, na
perspectiva de identificar as informag¢ées demandadas pela gestdo subjacentes nos
indicadores, pretende-se repassar os resultados desse estudo para o gerente de

pesquisa e o analista de planejamento da organizagéo, os quais foram os primeiros
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entrevistados, e verificar em que medida esses resultados poderao contribuir para a
organizagao.

O procedimento de estudo de caso possibilitou o exame detalhado dos 10
indicadores da organizagao analisada. A técnica de entrevista semiestruturada com
9 colaboradores do nivel estratégico da organizagdo favoreceu a compreenséo
desse objeto de estudo, e a analise documental revelou o contexto do detalhamento
desses indicadores, os quais se relacionam aos processos, métodos de trabalhos e
documentos de referéncia interna da organizagao analisada.

Percebe-se que ha uma preocupagao por parte da organizagdo em melhorar
continuamente seu sistema de gestdo por meio, dentre outras questdes, da
elaboragcado do planejamento estratégico e da criagdo de documentos relevantes.
Constata-se, entdo, que para cada indicador analisado existe um processo
relacionado, método de trabalho ou um documento de referéncia interna que auxilia
a gestao dessa organizag&do para um melhor monitoramento das metas.

Ao se considerarem os resultados deste estudo, entende-se que os
indicadores dessa organizacdo expressam informagdes acerca dos processos de
ensino, dos clientes internos e externos, revelam os esforgos da organizagdo com a
inovacao, apontam a situagédo dos projetos em andamento, evidenciam a satisfagao
dos colaboradores e demais partes interessadas e, portanto, exercem um importante
papel de apoio a gestao.

Embora haja sugestdes de mudangas quanto a denominacdo de alguns
indicadores, todos os que foram analisados apresentam beneficios para a industria e
para a organizagao analisada e seus propositos se justificam e fazem sentido no
contexto. Constata-se que 70% desses indicadores analisados sao de resultados, e
o foco estratégico, tema de maior prioridade para a organizagido, se concentra em
educacéo profissional e tecnologia e inovagéo, simultaneamente.

Certamente, uma organizagdo como essa desenvolve muitos processos para
0s quais se almeja um desfecho positivo. Isso exige informagdes e conhecimento
para conduzir os processos no sentido desejado e para as tomadas de deciséo
adequadas.

Assim, o conhecimento quantificado € muito objetivo, porém requer a
concepgao, a coleta, o entendimento e a correta interpretacéo dos seus indicadores.
Levando em conta, com Trzesniak (2014), que o emprego de indicadores bem

concebidos, adequadamente planejados e cuidadosamente aplicados constitui-se
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em um recurso eficaz para fornecer informagbes com clareza e permitir
comparagoes objetivas.

Nessas circunstancias, os indicadores ajudam o planejamento, o controle de
processos gerenciais € monitoramento das metas estratégicas, estando estes
vinculados ao gerenciamento estratégico dos negdcios.

Logo, um conjunto de dados isolado, mostrando os resultados atingidos por
uma organizagao, nao diz nada a respeito do desempenho da mesma, a menos que
seja confrontada com metas ou padrbes preestabelecidos ou realizada uma
comparagao com os resultados atingidos em periodos anteriores, obtendo-se, assim,
uma série histérica para analise e monitoramento. Desse modo, faz-se necessario
observar o indicador ao longo do tempo, comparando com as metas ou mesmo com
uma referéncia. Na organizacdo, monitorar em tempo habil e interpretar
corretamente a variagdo ocorrida sao determinantes para a relevancia pratica do
indicador.

Outro ponto relevante a ser destacado é que a utilizagao de indicadores nao
assegura a sobrevivéncia de uma organizagao. Permite, porém, uma administragéo
superior dos processos necessarios para a produgao e entrega de valor aos clientes.
Nesse caso, a geréncia podera agir com mais desenvoltura, identificando falhas e
posicionando as equipes, observando as informagdes provenientes dos indicadores
que fotografam a organizacgao.

Embora a organizacdo analisada apresente indicadores ndo muito
adequadamente distribuidos, sob o ponto de vista da gestdo empresarial,
indicadores ndo apenas municiam o gestor com informagdes para conduzir a
dindmica do processo. Eles também sao usados para fixacdo de metas
progressivas, cujo recurso é fortemente utilizado na gestdo da Organizagao
estudada, apesar de nao ser o foco deste estudo. O que se quer ressaltar é que, se
bem utilizadas, as metas podem ser importantes fatores de motivacdo para uma
equipe, mas podem ter um efeito contrario se forem excessivamente duras e dificeis.

Portanto, o que se conclui é que avaliagdes de carater amplo envolvem todos
os tipos de indicadores, dos singulares aos macrossintéticos, de determinacao direta
ou indireta. Uma importante habilidade gerencial seria transformar os indicadores de
avaliagcdo em outros, abarcando todo o sistema, ou seja, indicadores de pré-
processo, de processo, de resultados e de impacto, e, no mesmo grau,

operacionalizados e acompanhados em tempo real, a fim de direcionar acbes e
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intervencgdes no sentido do atendimento dos padrdes no longo prazo, como orienta
Trzesniak (2014).

Partindo-se desta pesquisa como referéncia, destacam-se outros trabalhos
que poderéo ser realizados como propostas para futuras pesquisas:

a) mostrar o mesmo tema, buscando contatar outras organizagdes que tenham
indicadores de desempenho, com o objetivo de descobrir as informacgdes
demandadas pela gestao subjacentes nos indicadores;

b) analisar a necessidade do quantitativo dos indicadores de desempenho da
organizagcdo em analise, considerando que, no ano de 2014, a mesma
apresentava um total de 17 indicadores e, em 2015, passou para um
quantitativo de 50.



69

REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001: sistemas de
gestao da qualidade. Rio de Janeiro, 2008. 28 p.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestado. Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos — SPI. Indicadores de programas: guia
metodoldgico. Brasilia: MP, 2010. 128 p.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Técnicas de auditoria: indicadores de
desempenho de mapa de produtos. Brasilica: TCU, Coordenadoria de Fiscalizagao e
Controle, 2000. 32 p.

CAMARGO, Leonidas Lopes de. Uso de indicadores da qualidade para o
gerenciamento estratégico de empresas do ramo comercial. 2000. 142 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) - Programa de Pds Graduagao
em Engenharia de Producgao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.
2000.

CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro Alcino; SILVA, Roberto da. Metodologia
cientifica. 6.ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007. 162p.

CIRIA. Construction Industry Research And Information Association. Sustainable
construction: company indicators. CIRIA Report C563 (CIRIA’s Project RP609).
London: CIRIA/WS Atkins Consultants, 2001.

CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA (BRASIL). Edital SENAI SESI de
inovagao 2015. [Brasilia]: [s.n], 2015.

. Regulamento: Programa de certificagao de profissionais do SENAI para
tecnologia e inovagao. [Brasilia]: [s.n], 2014. 8 p.

COSTA, Manuel Antdnio Meireles da. Gestao das informago6es organizacionais.
Itu: Ottoni Editora, 2010. 202 p.

DENCKER, Ada de Freitas Maneti. Métodos e técnicas de pesquisa em turismo.
4. ed. Sao Paulo: Futura, 2000.

FERREIRA, Rosilda Arruda; TENORIO, Robinson Moreira. A construcdo de
indicadores de qualidade no campo da avaliacdo educacional: um enfoque

epistemoldgico. Rev. Luséfona de Educacgao, Lisboa, v.15, n.15, p. 71-97, jun.
2010.

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ). Cadernos rumo a exceléncia:
informacdes e conhecimento. Sdo Paulo: Fundacao Nacional da Qualidade, 2008.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 5.ed. Sao Paulo: Atlas,
2010. 184p.



70

HAMMOND, A. et al. Environmental indicators: a systematic approach to
measuring and reporting on environmental policy performance in the context of
sustainable development. Washington, DC: World Resources Institut, 1995.

HRONEC, S. Sinais vitais. Sdo Paulo: Makron Books. 1994. 240 p.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION.
ISO 15.392. Sustainability in building construction: general principles, 2005.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO TS 21.929-1.
Sustainability in building construction: sustainability indicators — part 1: framework for
the development indicators and a core set of indicators for buildings. Geneva, 2005.

KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. A estratégia em agao: balanced scorecard.
6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KARDEC, Alan; FLORES, Joubert; SEIXAS, Eduardo. Gestao estratégica:
indicadores de desempenho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2002.

LE COADIC, Yves Francois. A ciéncia da informacgao. 2.ed. Brasilia: Briquet de
Lemos Livros, 2004.

MARTINS, Gilberto de Andrade; THEOPHILO, Carlos Renato. Metodologia da
investigacgao cientifica para ciéncias sociais aplicadas. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

MARTINS, Roberto Antonio; COSTA NETO, Pedro Luiz de Oliveira. Indicadores de
desempenho para a gestao pela qualidade total: uma proposta de sistematizagéo.
Gestao e Produgao, Sao Carlos, v.5, n.3, p.298-311, dez. 1998.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza. Construcao de indicadores qualitativos para
avaliacdo de mudancgas. Revista Brasileira de Educagao Médica, Rio de Janeiro,
v.33, n.1, p. 83-91, jan. 20009.

MIRANDA, P; SILVA, J. D. G. da. Medicédo de desempenho. In: SCHMIDT, P. et al.
Controladoria: agregando valor para a empresa. Porto Alegre: Bookman, 2002.

OECD. ORGANIZATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT.
OECD core set of indicators for environmental performance reviews: a synthesis
report by the group on the state of the environment. Environment monographs, n.
83. 1993. 39 f.

PALADINI, Edson Pacheco. Avaliagao estratégica da qualidade. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

PORTO, Adriana; ESTRADA, Rolando Juan Soliz. O uso de indicadores de
desempenho como suporte a gestao estratégica de uma industria moveleira: um
estudo de caso. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO,
24., 2004, Florianopolis. Anais... Florianépolis: ABEPRO, 2004. p: 3310-3317.



71

ROCHA, Maria Eugénia. A construcao de indicadores e a monitorizagao social: uma
analise a partir do pré-diagnostico da rede social do Porto. In: CONGRESSO
PORTUGUES DE SOCIOLOGIA: mundos sociais: saberes e praticas, 6., 2008,
Lisboa. Anais... Lisboa: 2008. p. 1-12.

SENAI. Departamento Regional de Pernambuco. Avaliagao dos servigos do
SENAI em EP. Recife: SENAI-PE, 2015. 7 p.

. Avaliagao dos servigcos em tecnologia e inovagao do SENAI PE. Recife:
SENAI-PE, 2014. 5 p.

. Catalogo de servigos técnicos, tecnolégicos-STT e inovacao do
SENAI-PE. Recife: SENAI-PE, 2012. 12 p.

. Elaboracao de proposta de servigos e gestao de contratos e
convénios. Recife: SENAI-PE, 2012. 29 p.

. Elaboragao e desenvolvimento de pesquisa. Recife: SENAI-PE, 2012. 4
. Execucao e acompanhamento de servigos em tecnologia e inovagao -
STI. Recife: SENAI-PE, 2014. 8 p.

. Manual do sistema de gestao integrada do SENAI-PE. Recife: SENAI-
PE, 2014. 47 p.

. Plano estratégico do SENAI-PE 2011-2015. Recife: SENAI-PE, 2010. 34

. Programa inova SENAI PE 2015. [Recife]:[s.n.], 21015.

. Relatério gerencial SENAI Pernambuco: margo 2015. Recife: SENAI-PE,
2015. 65 p.

SENAI. Departamento Nacional. Classificagdao das agoes do SENAI. 2 ed. Brasilia:
SENAI/DN, 2009. 29 p.

. Planejamento estratégico integrado SESI-SENAI-IEL 2015-2022.
Brasilia: CNI, 2014. 165 p.

SESI. Departamento Regional do Estado do Parana. Observatoério Regional Base de
Indicadores de sustentabilidade. Construgao e analise de indicadores. Curitiba
[s.n.], 2010.108 p.

SILVA, Vanessa Gomes da. Avaliagao da sustentabilidade de edificios de
escritérios brasileiros: diretrizes e base metodoldgica. 2003. 210 f. Tese
(Doutorado em Engenharia Civil) - Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo,
Sao Paulo. 2003.



72

SILVA, Vanessa Gomes da. Indicadores de sustentabilidade de edificios: estado da
arte e desafios para desenvolvimento no Brasil. Ambiente construido, Porto Alegre,
v.7, n.1, p.47-66, jan./mar. 2007.

. Indicadores de sustentabilidade de edificios: estado da arte e desafios para
desenvolvimento no Brasil. Ambiente construido, Porto Alegre, v.7, n.1, p.47-66,
jan./mar. 2007.

SOUZA, A. Marcos. Painel de indicadores de desempenho de processos: uma
Proposta para empresas do ramo de administracdo de condominios. In: ENCONTRO
NACIONAL DOS CURSOS DE ADMINISTRACAO, 16., 2005, Belo Horizonte. Anais
eletréonicos ... Belo Horizonte: ANGRAD, 2005.

TAKASHINA, N.T.; FLORES, M.C.X. Indicadores da qualidade e do desempenho:
como estabelecer e medir resultados. Rio de Janeiro, QualityMark, 1996.

TRZESNIAK, Piotr. Indicadores quantitativos: como obter, avaliar, criticar e
aperfeicoar. Navus: Revista de Gest&do e Tecnologia. Florianopolis, SC, v.4, n.2, p.
05-18, jul./dez. 2014.

. Indicadores quantitativos: reflexdes que antecedem seu estabelecimento.
Ci. Inf., Brasilia, v. 27, n. 2, p. 159-164, maio/ago. 1998.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administragao.
14. ed. Sao Paulo: Atlas, 2013. 94p.

VIOTTI, E. B.; MACEDO, M. M. Indicadores de ciéncia, tecnologia e inovagao no
Brasil. Campinas: Editora Unicamp, 2003. 616 p.



APENDICES

73



74

APENDICE A - Carta-convite

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
Centro de Artes e Comunicagao — CAC
Programa de P6s-Graduagao em Ciéncia da Informagéao - PPGCI

Recife, 10 de junho de 2015

Prezado Senhor (Nome do Gerente),

Estou fazendo mestrado na area de Ciéncia da Informacéao, na Universidade
Federal de Pernambuco, e, em minha dissertacdo, sob a orientagcdo da Professora
Doutora Nadi Helena Presser, estou estudando sobre indicadores de gestao.

Desse modo, gostaria de solicitar a participagdo do colaborador (Nome do
colaborador), da Divisdo (Nome da divisdo), parauma entrevista sobre o(s)
indicador(es): (Nome do indicador).

A pesquisa tem como objetivo analisar indicadores de uma organizagéo de
educacao profissional e tecnoldgica, na perspectiva de identificar as informacgdes
demandadas pela gestdo subjacentes nos indicadores.

O resultado deste estudo pode vir a contribuir para uma melhor compreensao

sobre indicadores de desempenho de uma organizagao real.
Desde ja, agradecemos sua colaboragao e participagao.
Atenciosamente,

Rosiane Maria Souza Burgo
Mestranda PPGCI
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Questéo da pesquisa: Quais séo as informagdes mais relevantes representadas

nos indicadores adotados na organizagao analisada?

gestao subjacentes nos indicadores.

Objetivo geral: Analisar indicadores de uma organizagédo de educacgao profissional

e tecnoldgica, na perspectiva de identificar as informagdes demandadas pela

indicadores sdo as mais relevantes para gerir a organizagao.

Objetivos especificos: classificar os indicadores quanto a forma de determinacgao;
identificar a parte do processo a que os indicadores dizem respeito; averiguar o
potencial de emprego gerencial dos indicadores; definir a amplitude da informacgéao

que os indicadores abarcam; identificar se as informagdes representadas nos

OBJETIVO/ PROPOSITO DA PERGUNTA
PERGUNTA (Por que é preciso saber sobre...)
1. Conceito Conhecer o que € esse indicador.

2. Propdsito /

Identificar para que serve.

objetivo
3. Unidade de Verificar se a unidade de medida do indicador € em
medida percentual, numero, hora, volume, média.

4. Periodicidade de

medicao

Verificar se a periodicidade da medi¢ao do indicador &

mensal, semestral, anual.

5. Férmula de

calculo / Descricao

E o procedimento de apuracéo do valor.

6. Fonte de dados

Descobrir a fonte dos dados primarios.

7. Forma de

apuragao

Conhecer a metodologia de medi¢ao e analise.

8. Consolidacao

Identificar o departamento que consolida os dados.

9. Orientacao

Identificar como o respondente vé a orientagao desse

indicador:
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v' Caso o resultado seja melhor, caso o valor do
indicador seja maior, “quanto maior, melhor”.

v' Caso o resultado seja melhor, caso o valor do
indicador seja menor, “quanto menor, melhor”.

v" Caso o resultado seja melhor, quanto mais préximo

de um numero, “alvo”.

10. Acumulacéao

Conhecer o critério de acompanhamento (acumulado, nao-

acumulado).

11. Produtos /
modalidades

associadas

Identificar os produtos ou modalidades considerados para
formacao do resultado. Nao serdo computados

produtos/modalidades que nao estejam listados.

12. Rastreabilidade

Verificar os dados em que o indicador € baseado.

13. Visdo de

negocio

Identificar a visdo de negdcio que o indicador esta

relacionado.

14. Foco estratégico

Identificar os temas de maior prioridade para a organizagéo:
Educagao; Tecnologia e Inovagao; Educacéo e Tecnologia

e Inovagao; Desempenho do Sistema.

15. Critério do
indicador

Verificar se o indicador é de custo, rendimento, resultado,

satisfacao.

16. Beneficios

Analisar se o indicador apresenta algum beneficio para a

industria.

17. Informacao

relevante

|dentificar se ha algo relevante n&o questionado.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista semiestruturada

Nome do indicador sugerido para analise:

Em sua opinido, o que € esse indicador?
Qual o propdsito/objetivo desse indicador?
Qual a unidade de medida pelo qual o valor do indicador € mensurado?

Qual a periodicidade da medi¢ao desse indicador?

o kM -

Quanto a férmula de calculo, qual é a equacgdo pelo qual o indicador €&

calculado/interpretado?

6. Quanto a fonte de dados, vocé conhece algum(s) documento(s)/processo(s)
da instituigao, relacionado(s) diretamente com o indicador?

7. Quanto ao processo de apuragao do indicador, sabe informar: Quem coleta a
informacédo sobre esse indicador? Como faz? Quem responde? Em que
momento? Qual o instrumento de coleta de dados? Os resultados sao
divulgados? Em que meio? Quem age com base nos dados? O que eles
fazem?

8. Quanto a medicdo, sabe informar qual € o departamento que consolida os
dados?

9. Qual a orientagao desse indicador?

10. Quanto ao critério de acompanhamento, sabe informar se o indicador
acumula os resultados ou é referente a periodos determinados?

11. Quais os produtos/modalidades que sao considerados para formacgao do
resultado?

12. Quanto a rastreabilidade, quais os critérios que serdo utilizados para a
apuracao do resultado do indicador?

13.Qual a visdo de negdcio a que este indicador esta relacionado?

14.Qual o foco estratégico a que este indicador esta relacionado?

15. Quanto ao critério do indicador, sabe informar se ele é de custo, rendimento,
resultado, satisfacdo ou outro?

16.Vocé acredita que este indicador apresenta algum beneficio para a industria?

17.Ha alguma informagado relevante que vocé gostaria de falar sobre este

indicador?



