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RESUMO

Este trabalho tem como principal objetivo propor um conjunto de indicadores de
desempenho para a agéncia de estagios da Universidade Federal do Ceara
(UFC) visando criar um método para avaliar o desempenho da mesma. Foi
realizada uma pesquisa sobre as principais caracteristicas dos indicadores de
desempenho, sobre a metodologia do Balanced Scorecard e particularidades dos
indicadores na gestdo publica. Quanto a metodologia este estudo pode ser
classificado como de natureza aplicado e abordagem qualitativa dos problemas,
em relacao aos objetivos é classificado como descritiva e utilizou procedimentos
técnicos como pesquisa bibliografica, pesquisa documental e a analise de um
estudo de caso. O estudo de caso na agéncia de estagios foi dividido em cinco
etapas, na caracterizacdo da agéncia, na andlise da legislacao, na identificacao
dos referenciais estratégicos, na definigho do conjunto de indicadores e
finalmente na avaliacdo de desempenho da agéncia com base nos indicadores
propostos utilizando histérico de resultados.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Indicadores de Desempenho.
Indicadores na Gestao Pubica.



ABSTRACT

This work has as main purpose to offer a set of performance indicators to the
internship agency from the Federal University of Ceara (UFC) in order to create a
method for evaluating its performance. A study was conducted on the main
characteristics of the performance indicators, on the Balanced Scorecard
methodology and characteristics of the indicators in public administration.
Regarding the methodology, this study can be classified as applied by nature and
qualitative as the way to approach the problem, the approach towards objectives is
classified as descriptive and the technical procedures used was a bibliographical
research , a documentary research and the analysis of a case study. The case
study on the internships agency was divided into five stages, the characterization
of the agency, the analysis of legislation, the identification of the strategic
references, in defining the set of indicators and finally the evaluation of the agency
performance based on the proposed indicators using historical results.

Keywords: Performance Evaluation. Performance Indicators. Indicators in Pubic

Administration.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O estagio representa o primeiro passo no mercado de trabalho, e seu
comportamento durante esse periodo é fundamental para delinear o tipo de
profissional que o estudante serd no futuro. Na universidade o aluno se depara
com o conhecimento tedrico, porém muitas vezes, € dificil relacionar teoria e
pratica se o estudante ndo vivenciar momentos reais.

A medida que o académico tem contato com experiéncias reais de
trabalho, comega entdo a assimilar com mais facilidade e aquilo que tem
aprendido e até mesmo aquilo que ainda vai aprender teoricamente.

Nos ultimos anos, se considerarmos somente os alunos de nivel superior
houve um aumento de estagiarios. Mas se for levando em consideracao todos os
alunos das instituicbes de ensino superior (IES) o nimero de estagiarios nao
representa uma parcela muito elevada desses alunos.

A agéncia de estagios da Universidade Federal do Ceard (UFC) que
coordena e acompanha as atividades relacionadas aos estagios dos alunos da
Universidade e esta constantemente a procura de fornecer um melhor apoio para
a formagéo de seus alunos.

Em funcdo da importancia das atividades realizadas pela agéncia algumas
medidas para melhoramento dos servicos prestados visando, possivelmente, o
aumento da taxa de alunos estagiando podem sado consideradas de grande
importancia. Um meétodo que pode auxiliar na busca de melhorias € o método de
avaliagdo de desempenho.

Atualmente a avaliacdo de desempenho se tornou um instrumento muito
utilizado na gestao das organizagdes por ajudar a definir as praticas de gestdo e
0S processos operacionais que irdo atender aos objetivos almejados e suprir as
necessidades das partes interessadas.

Essa avaliacdo é feita através de indicadores de desempenho, os quais
devem ser definidos sempre de maneira alinhada com os objetivos da
organizacao avaliada.
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Assim, este estudo busca responder a seguinte pergunta: Qual conjunto de
indicadores adequados para avaliar o desempenho da agencia de estagios da
UFC?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um conjunto de indicadores de desempenho para a agéncia de
estagios da UFC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Apresentar os modelos tradicionalmente utilizados para avaliacao de
desempenho;

b) Caracterizar os indicadores de desempenho;

c) Identificar as principais particularidades da avaliacdo de desempenho a

gestao publica.

1.3 Justificativa

De acordo com pesquisa realizada pela Associagdo Brasileira de Estagios
(ABRES) juntamente com o Inep/MEC em 2012 tem-se um escopo do cenario
nacional, dividido por regides, em relacao aos estagios nas instituicoes de ensino
superior (IES), como mostra a figura 01 a seguir:
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Figura 01 — Cenario nacional em relacao aos estagios

Alunos Estagiarios
Norte 546,503 19.733
MNordeste 1.434.825 56.381
Centro-oeste 665441 43695
Sudeste 3.226.248 444,000
Sul 1.163.671 176.190

Fonte: Inep/MEC — ABRES

Se for somado o numero de alunos apresentados na figura 1, temos que
em 2012, no nivel superior, havia 7.037.688 estudantes, destes 740 mil faziam
estagio, 10,51% do total. Ou seja, a grande maioria dos alunos 89,49% néao
tinham estagios. Essa taxa de estagidrios pode ser identificada como uma
importante oportunidade de melhoria.

De acordo com o relatério interno de atividade da agéncia de estagios de
2013, a Universidade Federal do Ceara possuia 26.257 alunos matriculados, e
4.783 destes faziam estagio, ou seja 18,22% dos alunos estagiavam. Embora
esta taxa seja maior que a média nacional, isso ainda significa que 81,78% dos
alunos matriculados nao possuiam estagio.

Como citado anteriormente esses dados podem representar uma
oportunidade de melhoria para a agéncia de estagios da UFC. O método proposto
nesse estudo para auxiliar nas medidas de melhoria € a avaliacdo de
desempenho utilizando indicadores alinhados com os objetivos da agéncia.

Devido a agéncia estar inserida na gestdo publica, a avaliagdo de
desempenho enfrenta algumas particularidades que nao enfrentaria no setor
privado. Algumas dessas caracteristicas mais conhecidas, s&o a inexisténcia de
uma fonte de receita direta, as dificuldades para fixar e quantificar os objetivos
sociais, a dependéncia de outros 6rgaos publicos com gestdes diferentes, a falta
de clareza nos objetivos, metas e atividades realizadas, entre outros ndo menos
importantes.

Mas as vantagens ao avaliar o desempenho da gestao das organizagdes
publicas podem ser muito significativas o que pode justificar sua aplicacao
superando todas as limitacées citadas. Possibilitando, entre outras vantagens, a
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melhora no processo de prestacdo de contas e maior facilidade no
acompanhamento das metas e objetivos almejados.

Assim, com base no exposto, o trabalho justifica-se pela contribuicdo na
tentativa de identificar as oportunidades de melhorias e ameacas a agéncia de
estagios da UFC.

1.4 Metodologia

Segundo Gil (2002), uma pesquisa pode ser classificada quanto a quanto a
natureza, em ser basica ou aplicada; quanto a forma de abordagem do problema,
em quantitativa ou qualitativa; quanto ao objetivo, sendo dividida em pesquisa
exploratoria, descritiva e/ou explicativas; e ainda quanto aos procedimentos
técnicos utilizados, podendo ser bibliografica, documental, experimental,
levantamento, estudo de caso e/ou pesquisa Espost-Facto.

Ainda de acordo com essas classificacoes, o trabalho pode ser
classificado, quanto a natureza, como aplicada uma vez que tem o objetivo de
propor um conjunto de indicadores de desempenho para a agéncia de estagios.

Quanto a forma de abordagem do problema o seguinte estudo é
classificado como qualitativo, pois Silva L. D. (2005) considera que ha um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade da situagdo que nao pode
ser traduzido em numeros.

Quanto aos objetivos a presente pesquisa classifica como descritiva, pois
segundo Gil (2002) estd visa descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacbes entre varidveis e
envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e
observacéao sistematica.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa bibliografica utilizou livros
e trabalhos técnicos como base tedrica para a realizacdo do estudo. Foi realizada
ainda uma pesquisa documental utilizando-se de relatérios disponibilizados pela
empresa em estudo. Por fim, foi desenvolvido um estudo de caso na agéncia de
estagios da UFC.
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1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho se encontra dividido em quatro capitulos: Introducéo,
Referencial Bibliografico, Estudo de Caso e Conclusé&o.

No capitulo 1, sdo feitas uma contextualizagdo sobre o assunto e a
justificativa do trabalho, a definicdo dos objetivos do trabalho e metodologia
aplicada em sua realizagao.

No capitulo 2, sdo apresentados conceitos importantes sobre a avaliagao
de desempenho utilizando indicadores e sua aplicagdo em empresas publica onde
seus critérios tem que ser adaptados.

O capitulo 3 se trata do Estudo de Caso, que mostra a proposta de um
conjunto de indicadores de desempenho para a agéncia de estagios da UFC.

O capitulo 4 apresenta a conclusdo do trabalho, onde sao feitas as
consideracoes finais do trabalho, apresentando resultados obtidos e relacionando-

0s com 0s objetivos iniciais propostos pelo trabalho.



2 AVALIACAO DE DESEMPENHO
2.1 Avaliacao de Desempenho

Em funcdo do aumento da competitividade entre as organizagbes em geral,
a avaliacdo de desempenho tornou-se uma ferramenta importante para o
aperfeicoamento das empresas e na busca por um diferencial competitivo dos
concorrentes.

Atualmente, na literatura, existem varias definicbes para avaliar ou medir
desempenho, a seguir sera mostrado algumas delas.

Para Dutra (2003), avaliar o desempenho representa atribuir valor aquilo
que uma organizacdao considera importante em relacdo aos seus objetivos
estratégicos.

Esse autor ainda conceitua avaliagdo de desempenho como “‘uma das
fungdes essenciais da pratica ‘gerenciar’, pois ndo existe gerenciamento efetivo
sem que o gestor de uma organizacao utilize um processo de medicdo do
desempenho organizacional”.

Santos (2011) afirma que mensurar os resultados obtidos por uma
organizacdo é muito importante para identificar a qualidade e o desempenho da
unidade e seu alinhamento com a estratégia da organizagao.

Avaliar significa diferenciar. Por isso, sistemas de avaliacdo s6 surgem e
sdo levados em consideragdo quando os interesses em diferenciar algo superam
os interesses dos que preferem a igualdade indiferenciada (SCHWARTZMAN,
1986).

Para Ensslin (2010) medigado de desempenho é o processo de construgdo
de conhecimento para o gestor, a respeito do contexto especifico que se propde
avaliar, a partir do ponto de vista do préprio gestor por meio de atividades que
identifiguem, organizem, mensurem e integrem 0s meios para visualizar o impacto
das acdes e seu gerenciamento.

Ensslin (2010) ainda resume avaliagdo de desempenho como “o processo
para identificar, organizar, mensurar, integrar e permitir a geragdo de acoes de

aperfeicoamento das organizagoes”.
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A mensuragao do desempenho de uma organizacao, hoje, € reconhecida
como uma importante e ferramenta gerencial, mas isso nem sempre foi assim.
Essa relagdo entre a avaliacdo de desempenho com o0s objetivos e valores da
empresa, que atualmente pode ser considerado légico pela maioria dos gestores,
nao era uma tatica amplamente difundida.

Corréa (1986) identificou que embora os estudos sobre avaliacdo de
desempenho nas empresas ndo sejam recentes, até a década de 1980, a teoria
de avaliacdo de empresas tinha evoluido muito pouco, tanto na quantidade de
estudos realizados quanto no aprofundamento dos mesmos.

Para Crispim (2012), é possivel afirmar que as pesquisas sobre indicadores
de desempenho teve uma grande evolugédo a partir da década de 1990, periodo
marcado por um elevado aumento da concorréncia entre as empresas em ambito
global.

Ja de acordo com Martins (1999), as pesquisas sobre modelos de
avaliagdo de desempenho aumentaram de forma consideravel na década de
1990, principalmente apds a publicacdo dos artigos do professor Kaplan (1983;
1984), e, particularmente, depois do primeiro artigo de Kaplan e Norton (1992)
sobre Balanced Scorecard que se tornou um dos modelos mais conhecidos.

Esse aumento da competitividade, entre outros fatores, se deu em meados
do século XX e inicio do século XXI| quando houve um avango consideravel no
processo de globalizagdo, causada em grande parte pela popularizacdo da
internet e 0 avango nos meios de comunicacao em geral, e o fato de o capitalismo
ter sido adotado como principal modelo econémico mundial.

Assim, as empresas que normalmente sd concorriam com empresas
vizinhas disputavam agora com empresas do mundo todo. Isso realgcou a
importancia de se ter meios cada vez mais eficientes para medir o desempenho
tanto de sua empresa como dos seus concorrentes aumentando assim as
chances de sucesso nesse mercado cada vez mais acirrado.

O meio mais eficaz encontrado pelos gestores foi o alinhamento dos
métodos de avaliacdo de desempenho com o planejamento estratégico de suas
empresas. Posteriormente foram criados varios métodos diferentes de avaliar o
desempenho, mas praticamente todos seguiam essa premissa de alinhamento

com os objetivos e valores das empresas.
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Machado, Machado e Holanda (2007) afirmam que a mensuracdo do
desempenho tem como principal objetivo ser uma ferramenta de gestao capaz de
proporcionar um gerenciamento eficaz da organizagdo, e este depende de
diversas variaveis, como banco de dados disponivel, variaveis consideradas,
critérios utilizados, conceitos e principios adotados. A avaliacao sofre influéncia
principalmente pelos objetivos e metas da empresa, que sado de grande
importancia para a atividade de controle e estdo diretamente relacionadas com as
fases de execucgao e planejamento realizados na empresa.

A avaliacdo de desempenho vem despertando um crescente interesse,
tanto por parte da industria quanto da comunidade académica, sendo considerado
um elemento essencial para o gerenciamento das empresas. Varios motivos tém
feito com que a avaliagdo do desempenho tenha angariado o interesse da
comunidade de negécios, dentre eles, a mudanca na natureza dos negécios, a
competitividade cada vez mais acirrada, as novas iniciativas de melhoramento em
operacdes e a mudancga nas demandas externas (SILVA, LIMA e COSTA, 2009).

Corréa (1986) ainda afirma que a avaliagdo deve utilizar, como orientagéo
principal, as atividades da empresa, procurando sempre conhecer e medir o
desempenho da organizagao.

E importante ressaltar que esse alinhamento precisa ser atualizado
constantemente, visto que as caracteristicas de mercado estdo se modificando de
forma cada vez mais acelerada.

Dutra (2003) destaca que os processos de avaliacdo de desempenho
estdo gradativamente sofrendo mudancas significativas, com objetivo de se
adaptar e alinhar a novos modelos de organizacao e gestdo que vem ditando a
dindmica de funcionamento do mundo organizacional.

A avaliagao do desempenho, segundo Chiavenato (2006), ndo possui uma
finalidade em si mesmo, mas age como um instrumento, um meio, para aprimorar
os resultados que se almeja alcancar.

Chiavenato (2006) ainda afirma que a avaliacdo de desempenho, quando
bem planejado, coordenado e estruturada, traz beneficios a curto, médio e longo
prazo.

Informacbes sobre desempenho sédo essencialmente comparativas. Um
conjunto de dados isolado mostrando os resultados atingidos por uma instituicao

nao diz nada a respeito do seu desempenho, a menos que seja confrontado com
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metas ou padrbes preestabelecidos, ou realizado uma comparacdo com O0s
resultados atingidos em periodos anteriores, obtendo-se assim uma série histérica
para analise (MACHADO, 2004).

Outra mudanca decorrente dessa evolugcdo dos métodos de avaliar o
desempenho organizacional foi a analise de resultados n&o financeiros, pelo
menos nao diretamente.

A avaliagdo de desempenho pressupde um referencial ou um paradmetro
para comparagao, contra o qual o desempenho sera confrontado este parametro
podera ser expresso tanto em termos fisicos ou financeiros, ou ambos.

Para Quintella e Lima (2005), a avaliacdo do desempenho de uma
organizagcao deixou de ser apenas observado pelos resultados financeiros, que
nao sao suficientes para garantir que suas estratégias, objetivos e metas estéao
sendo alcancadas de forma sistémica e global.

Os resultados financeiros de uma empresa podem nao fornecer dados
suficientes para um melhor gerenciamento. Esses dados podem ser muito
limitados para avaliarmos o andamento de toda uma organizagéo.

Sobre isso Lotta, (2002) afirma que a que a cultura e as politicas
organizacionais estiverem voltadas ao desenvolvimento, sera necessaria a
ampliacao da avaliacao a todos os funcionarios, ja que apenas apds ser avaliada
toda a realidade da organizacdo, poderdo ser elaboradas politicas de
desenvolvimento da organizagao.

Com isso ja podemos ter algumas premissas para realizarmos nossa
medicao de desempenho.

Martins (1999) define as principais caracteristicas de um modelo de
avaliacdo de desempenho por: ser coerente com a estratégia planejada; ter
medidas financeiras e nao-financeiras; direcionar e apoiar a melhoria continua;
identificar tendéncias e progressos; facilitar o entendimento das relacées de
causa e efeito; ser facilmente de facil entendimento para os funcionarios; englobar
todo o processo, desde o fornecedor até o cliente; disponibilizar informagdes em
tempo real para toda a organizagdo; ser dinamico; influenciar a atitude dos
funcionarios; e avaliar grupos, € nao individuos.

Martins (1999) ainda afirma que a mensuracdo do desempenho sofre forte
influéncia pela estrutura organizacional, pelo ambiente operacional e pela

estrutura de recompensas das empresas. As estratégias da empresa motivam e
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determinam as metas das medidas de desempenho e, por sua vez, as medidas
de desempenho acusam se o0s objetivos foram atingidos.

Com isso, avaliar o desempenho, pode ser considerado muito importante
tanto com medidas qualitativas quanto quantitativas e que a énfase em objetivos
especificos pode significar que outros objetivos ndo sejam alcangados, pois 0s
objetivos da avaliagdo de desempenho requerem uma visdao balanceada do
desempenho relativa as varias areas de responsabilidade.

Mesmo com todas essas medidas Schwartzman (1989) esclarece que a
existéncia de um consenso sobre a necessidade de avaliacao significa que todos
concordem como esta avaliacdo deva ser realizada, e menos ainda sobre como
seus resultados podem ser utilizados. Isto decorre da falta que se sente de uma
experiéncia consolidada sobre o assunto e o fato da avaliagdo ser um quesito
subjetivo, influenciado pela opinido, ou seja ndo existe somente uma maneira
certa.

Essa dificuldade de se ter um consenso quanto a questao da avaliagao de
desempenho € uma dos motivos de ser possivel encontrar diversos métodos de
avaliagao de desempenho organizacional diferentes na literatura. Entre os mais
utilizados destacam-se o Balanced Scorecard, Prémio Nacional de Qualidade,
Sigma Sustentabilidade, Navegador Skandia, Modelo de Avaliacdo Desempenho
Organizacional (MADE-O). Ha ainda outros modelos utilizados, com menor
frequéncia pelas organizagdes. (SANTOS et al., 2011)

2.2 Indicadores de Desempenho

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 (MACHADO, 2004).

Basicamente um indicador é a ferramenta usada para medir algum
parametro de uma organizagao.

Atualmente praticamente todos os métodos de avaliagcdo de desempenho
utiizam indicadores de desempenho como ferramenta de mensuragao,
normalmente usando esses indicadores para tentar transformar até os parametros

qualitativos para uma medida mais concreta.
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Para Kaplan e Norton (1997) os mais variados meios que possibilitam a
obtencdo da medicdo de desempenho se de uma organizagdo ocorrem através
dos indicadores do modelo utilizado. Um indicador de desempenho propicia a
quantificagdo do desempenho e representa a propria esséncia da mensuragao.
Normalmente os indicadores presentes no sistema de avaliagao sdo de natureza
financeira.

Para Nascimento (2011) os indicadores de desempenho assumem papel
central, por se configurarem como instrumentos capazes de fornecer informagdes
para o processo de tomada de decisdo. DecisGes essas que se tomadas de
maneira correta tem grande impacto no gerenciamento da organizagao.

Os indicadores de desempenho despontam como um dos instrumentos
capazes de auxiliar na definicdo do planejamento estratégico e na consequente
determinacao das estratégias empresariais. (Zilber 2006)

Para a organizacdo, o processo de identificacdo das necessidades das
partes interessadas € fundamental, como base para a definicio de suas
estratégias e planos que, por sua vez, irdo definir as praticas de gestdo e os
processos operacionais destinados a este fim. Desta forma, a definicdo de um
sistema de indicadores de desempenho vem a ser a ferramenta que permitira
traduzir a estratégia da empresa em objetivos e metas (QUINTELLA e LIMA.
2005).

A seguir, na figura 02, sera mostrado um modelo genérico de
desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho utilizando

indicadores:
Figura 02 - Modelo genérico de desenvolvimento de um sistema de medi¢cao de desempenho

Iclent‘lfic acio das Diretrizes e valores
partes interessadas e 2
organizacionais

de suas necessidades

1
ANALISE ESTRATEGICA

Fatores externos Fatores internos

Ambiente Macroeco-
Forcas Fraquezas
do negocio némico

Eé Definiciao das
estratégias
@
6

@ Definicao dos I:> Sistema de medicao -

planos de acao INDICADORES

Fonte: Quintella e Lima, (2005)
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A figura 02 mostra o passo a passo de como montar um modelo de
avaliacao de desempenho, iniciando com a identificagdo das partes interessadas
e andlise estratégica da empresa. A partir do plano de agédo definido por essa
analise das estratégias os indicadores sao formados.

Acredita-se que a construcdo de indicadores de desempenho de forma
adequada esta diretamente relacionada ao sucesso de um sistema de avaliagao
de desempenho organizacional (ADO). Desse modo, algumas caracteristicas,
critérios e propriedades sdo fundamentais a fim de que sejam percebidas no
momento da construgdo desses indicadores (MERCHANT, 2006, apud
Nascimento, 2011).

Segundo Teixeira e Santana (1995, apud, Machado, 2004), um sistema de
indicadores, adequadamente definido, funciona como um instrumento de
racionalizacdo e modernizacdo da gestdo. Ele delimita o campo observavel da
acao a ser desenvolvida, facilitando a identificacdo dos objetivos e metas a serem
perseguidos por uma organizagdo ou area governamental; propicia a
concentracao de esforcos, na medida em que define objetivamente os resultados
esperados e, consequentemente, os meios para alcanca-los. Permite que os
diversos agentes tenham mais claros os critérios pelos quais estdo sendo
avaliados; e, sobretudo, cria condigdes para que a populagdo de um modo geral,
e 0 usuario em patrticular, possa conhecer o desempenho do setor.

Um sistema de indicadores de desempenho bem planejado e bem
estruturado oferece a possibilidade de uma maior grau de confiabilidade com os
resultados durante a discussdo e a execugdo de metas de desempenho que
expressem 0s sucessos esperados em termos da quantidade e qualidade dos
servicos prestados a comunidade e da eficacia e eficiéncia com que sao
oferecidos (SANTOS; CARDOSO, 2001).

Por ser um instrumento tdo importante um indicador deve ser gerado
criteriosamente, de forma a assegurar a disponibilidade dos dados e resultados
mais relevantes no menor tempo possivel e ao menor custo.

Ensslin (2010) afirma que para que a avaliagcdo de desempenho seja bem
sucedida, os indicadores de desempenho tem que ser bem definidos ha varios
fatores que influenciam est4d decisdo. Com isso, temos que, as principais

caracteristicas que contribuem para que o sucesso de um modelo de avaliacao de
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desempenho s&o: mensurabilidade; operacionabilidade; inteligibilidade;
homogeneidade; permissédo para distinguir o que falta para melhorar; e respeito
as propriedades das escalas.

De maneira semelhante, mas com uma classificagcdo um pouco diferente
Camargo (2000) menciona parametros essenciais para a geracao de indicadores
da qualidade: seletividade ou importancia; simplicidade e clareza; abrangéncia;
rastreabilidade e acessibilidade; comparabilidade; estabilidade e rapidez de
disponibilidade; baixo custo de obtengao.

Assim, para Ensslin (2010) temos que um indicador de desempenho é
mensuravel quando representa a percepcao de valor do que o avaliador deseja
monitorar e ndo a medida mais facil associada ao nome do indicador de
desempenho; é operacional, quando fisicamente passivel de mensurar a
propriedade a ele associada; é inteligivel quando todos tiverem o mesmo
entendimento de seus niveis — podendo a inteligibilidade estar associada a nao
ambiguidade e a redundancia — € homogéneo quando todos o0s seus niveis
analisarem as possiveis ocorréncias das mesmas propriedades do contexto;
permite distinguir o que falta para melhorar quando em todos os seus niveis é
possivel visualizar, nas propriedades do contexto que mensura, qual o
desempenho pior e qual o melhor; finalmente, um indicador de desempenho
respeita as propriedades das escalas quando evidencia de forma exaustiva quais
seus possiveis niveis, a ordenacao desses niveis e a diferenca de atratividade
entre eles.

Sobre a questdo da classificacdo dos indicadores Grateron (1999)
identificou os seguintes critérios de classificagdo de indicadores: de acordo com a
natureza, com o objeto e com o ambito.

No primeiro, os indicadores sdo agrupados segundo o critério ou atributo
que se procura medir, ou seja: eficiéncia, eficacia, economia, efetividade,
equidade, exceléncia, cenario, perpetuidade e legalidade.

De acordo com o objeto, os indicadores sdo agrupados segundo a alvo de
medicao ou avaliacdo. Desta forma sao classificados em :

a) Indicadores de resultado: resultados obtidos, resultados esperados ou
desejados. Normalmente referem-se a indicadores de eficacia
considerando a consecuc¢ao dos objetivos fixados;
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b) Indicadores de Processo: referem-se aos indicadores de eficiéncia e séo
utilizados normalmente quando ndo é possivel utilizar indicadores de
resultado;

c) Indicadores de Estrutura: procuram avaliar o custo e a utilizagdo dos
recursos. Pela sua natureza, estes indicadores podem ser considerados
como indicadores de economia;

d) Indicadores Estratégicos: procuram avaliar os aspectos ndo relacionados
diretamente com as atividades desenvolvidas, mas que tem efeito sobre os
resultados destas atividades. Normalmente estes fatores sdo de carater
externo.

Na figura 03, a seguir, mostra de maneira resumida a classificacdo dos

indicadores de desempenho:

Figura 03 — Classificagao dos indicadores

CLASSIFICAQAO DOS INDICADORES
[Natureza | |Objeto | |Ambito
- Eficiéncia; * De resultado; * Internos;
e Economia; * De processo;  Externos;
- Efetividade; * De estrutura;
- Equidade - Estratégicos
e Exceléncia;
« Cenario;
-Perpetuidade;
-l egalidade;

Fonte: Adaptado de Grateron (1999)

Na figura 03 os indicadores foram classificados em trés grupos, por
natureza, por objeto e por &mbito. Cada um dos trés grupos possuem suas
classificacdes internas.

Ainda segundo Grateron (1999) de acordo com o ambito de atuacgéo, os
indicadores s&o:

a) internos: consideram variaveis de funcionamento interno ou da entidade
Ou organizacao;

b) externos: consideram o efeito ou impacto, fora da entidade, das

atividades e servicos prestados.
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2.3 Balanced Scorecard

Campbell (1997, apud Zilber, 2006) ressalta que os gestores precisam
estar monitorando constantemente o desempenho de suas entidades. Entretanto,
nem todas as medidas de desempenho que sao necessarias sdo encontradas nos
relatorios tradicionais. Por isso, a tendéncia mais importante atualmente é o
balanced scorecard. Este sistema apresenta informacbes tanto de caréater
financeiro como nao financeiro de maneira simples. Mede o que é importante para
0 desempenho total da organizagéo.

O Balanced Scorecard € um método de medicao e gestdo de desempenho
desenvolvida pelos professores da Harvard Business School Robert
Kaplan e David Norton, em 1992.

O BSC (Balanced Scorecard) foi apresentado inicialmente como
um modelo de avaliagdo de desempenho empresarial, porém, a aplicagdo em
empresas proporcionou seu desenvolvimento para uma metodologia de gestédo
estratégica.

Os proprios Kaplan e Norton (1997) definem o BSC como uma ferramenta
empresarial que traduz a missdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto
compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a formacdo de uma
estrutura de mensuracao e de um sistema de gestao eficiente.

Complementam ainda que o BSC é uma ferramenta que traduz a misséao e
a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica e é
organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, dos clientes,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O nome adotado
procurava refletir o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre
medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias e
ocorréncias e entre as perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Na figura 04, a seguir, mostra as quatro principais perspectivas do BSC:
cada uma com uma pergunta que os indicadores pertencentes a perspectiva deve

responder um resumo de o que cada uma significa
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Figura 04 — Perspectivas do BSC

FINANCAS

Para alcancarmos nossa visfo,
que resultados devemos gerar
para nossos Acionistas
e demais Stakeholders?

PROCESSOS INTERNOS CLIENTES

Para satisfazermos Para alcancarmos nossa viséo,
os Acionistas e Clientes, que valor percebido devemos

&M que Processos devemos gerar para os clientes?
alcangar a exceléncia operacional?

APREDIZAGEM & INOVACAO

Para alcancanmos nossa viséo,
que novos conhecimentos,
competéncias e talentos
deveremos desenvolver?

Fonte: Nei Grando (2011)

A figura 04 ainda mostra uma pergunta em cada perspectiva em que 0s
indicadores definidos devem responder respectivamente.

Para Santos et al. (2011), pode-se definir o Balanced Scorecard como um
Sistema de Gestao Estratégica que permite traduzir a Visao, Missao e Aspiracao
Estratégica da empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis. Ele se baseia na
mensuragdo dos indicadores ligados a satisfacdo dos clientes, aos processos
internos, ao aprendizado, ao desenvolvimento dos funcionarios e financas
orientados para o alinhamento estratégico da empresa.

O Balanced Scorecard possibilita a comunicagdo da estratégia a
organizacao, criando um modelo holistico, com base em quatro perspectivas
principais, complementares entre si por relacées de causa e efeito: perspectiva
financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e
perspectiva do aprendizado e crescimento, que, por sua vez, sdo traduzidas em
objetivos estratégicos, mensuraveis através de metas e fatores de desempenho
cujos resultados remetem a organizacdo a um feedback estratégico.
(SCHROEDER, 2004)
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Grateron (1999) afirma que o balanced scorecard é uma ferramenta de
administracéao estratégica usada para decidir medidas de desempenho, servico ao
consumidor, satisfacdo dos empregados e processo de produtividade, utilizando
outros indicadores que ndo os financeiros e com o poder de comunicar as
intencOes na area da estratégia e avaliando-as em relagdo a performance efetiva.

Atkinson, (2000, apud Machado, 2004) definem o BSC da seguinte
maneira: “Balanced Scorecard é um sistema de mensuragdo para esclarecer,
comunicar e implementar a estratégia empresarial e em cujo cerne também se
encontra o enfoque nos processos empresariais”.

Ainda de acordo com Kaplan & Norton (1997) temos que:

... 0 sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes [...]
entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para
que elas possam ser gerenciadas e validadas. A cadeia de causa
e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de um
balanced scorecard. Essa cadeia de causa e efeito garantira um
encadeamento entre os objetivos das perspectivas, de modo a
refletir as relagdes de causa e efeito assumidas na formulagéo
das estratégias.

Sobre esse assunto Olve et al. (2001) afirma que o BSC é baseado em trés
dimensdes do tempo: passado, presente e futuro e tem como caracteristica, a
monitoracdo das quatro diferentes perspectivas relacionadas a organizacao como
um todo, as quais séo: i) financeira; ii) dos clientes; iii) dos processos internos; e
iv) de aprendizado e crescimento. A identificacdo de oportunidades e ameacas
depende da flexibilidade de cada organizacdo na obtencdo de informacdes
verdadeiras e na avaliacdo do seu desempenho.

Quando integradas, essas quatro perspectivas proporcionam uma analise e
uma visdo ponderada da situagcdo atual e futura do desempenho do negdbcio,
produzindo um equilibrio entre: objetivos de curto prazo x objetivos de longo
prazo; indicadores financeiros x indicadores néo financeiros; medigbes com foco
externo (acionistas, clientes) x foco interno (processos internos de negoécio,
inovagdo, aprendizado); medigbes de resultado de esforgos passado x
impulsionadores de desempenho futuro. (SANTOS et al., 2011)

Kaplan e Norton (1997) esclarecem ainda que se necessario, 0 modelo
permite a utilizagdo de um numero maior de perspectivas, conforme as
necessidades e contingéncias especificas de cada organizagdo. Por exemplo,
podem ser desenvolvidas as perspectivas da responsabilidade social, ambiental
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7

ou cultural. Mas o importante € que as medidas de desempenho sejam
equilibradas, abranjam todos os niveis da organizacao, da alta administracéo até
o nivel hierarquico mais baixo, de forma a possibilitar o alinhamento de todos os
recursos a estratégia organizacional.

Seguindo adiante na definicdo do método Balanced Scorecard serao
caracterizadas as quatro perspectivas basicas do método.

A perspectiva financeira reflete os resultados do desempenho das demais
perspectivas. As medidas sdo valiosas para sintetizar as consequéncias
econOmicas imediatas de acdes ja realizadas e indicam se a estratégia da
organizagdo esta contribuindo para a melhoria dos resultados. Os objetivos
financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas
do scorecard. Segundo Kaplan e Norton (1997), “os objetivos e medidas
financeiros precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do scorecard”.

Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas identificam os
segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos
representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
financeiros da empresa. Esta perspectiva permite que as organizagdes alinhem
suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfagéo,
fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de
clientes e mercado. As propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de
tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na dimensao dos clientes.

Na perspectiva dos processos internos, os responsaveis pela gestdo das
organizacbes identificam os processos mais criticos para a realizagdo dos
objetivos dos clientes e financeiros. Para cada processo, devem ser
desenvolvidas medidas que monitorem o desempenho, por exemplo, quanto a
qualidade — taxa de defeito, desperdicios, retrabalho, devolu¢des; quanto ao
tempo — resposta a solicitacdo, producao e entrega; quanto aos custos — custos
dos processos; quanto a inovacao — segmentos de mercado a serem atendidos
no futuro e vendas sobre produtos novos (KAPLAN; NORTON, 1997).

A quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos

nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos revelam onde a
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organizacao deve destacar-se para obter um desempenho excepcional, enquanto
0s objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-
estrutura para o alcance dos objetivos das outras trés perspectivas. Os vetores de
aprendizado e crescimento provém basicamente de trés fontes: funcionarios,
sistemas e alinhamento organizacional.

A influencia desse modelo se torna evidente quando pegamos o exemplo
da instituicdes de ensino publico no Brasil.

O senso comum no meio académico € que a maioria, ou 60%, das IES que
possuem modelos de avaliacao por indicadores utilizam o Balanced Scorecard,
modelo que, em fung¢do de sua grande repercussao no ambiente das empresas,
muito estimulou o desenvolvimento de novos modelos na udltima década.
(CRISPIM; 2012)

Ainda em relacdo aos indicadores presentes na gestdo das IES
pesquisadas por CRISPIM (2012), um dos pressupostos era de que estas
entidades focavam-se de forma demasiada em indicadores financeiros e nas
determinacdes exigidas pelo Ministério da Educacéo. Este pressuposto foi negado
apds a pesquisa, pois foi constatado que os aspectos mais importantes para as
IES sao a gestdo de sua demanda e de seus clientes (alunos), ficando o aspecto
econdmico-financeiro apenas na quarta posicdo quando se trata de frequéncia de
utilizagdo na gestdo. Indicadores como % de aumento de receita, margem de
contribuicdo do curso por més, entre outros, que se esperava identificar com
elevada frequéncia nas IES, nem sequer foram relacionados entre os trés grupos

de indicadores mais importantes.

2.4 Indicadores de Desempenho na Gestao Publica

O sector publico brasileiro tradicionalmente guiado pela imensidao de
normas legais, pressionado muitas vezes por complicacbes na liberacdo de
recursos financeiros, estd hoje colocado perante a necessidade urgente de
adoptar novos instrumentos de gestao.

Essa necessidade de mudancas no gerenciamento do setor publico

também foi notada por outros autores.
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A administracdo publica passa hoje por um momento de redefinicdo de
estruturas. O que antes era marcado por ambientes extremamente técnicos,
burocraticos e racionais passa a encontrar exigéncias de renovacdo. A velha
estrutura burocratica ndo encontra lugar quando nos referimos a organizagdes
cada vez mais enxutas, das quais € exigida mais qualidade na prestacdo de
servicos. (LOTTA, 2002)

Para Santos & Cardoso (2001), as tendéncias da gestdo publica em
relacdo a essas mudangas nos modelos administrativas nos ultimos quinze anos
apontam o uso da avaliagdo como instrumento para o aperfeicoamento da gestao
governamental, o aumento da eficiéncia e a ampliagdo do controle social como
respostas aos desafios que se colocam para a administragéo publica em todos os
seus niveis: atender de forma eficiente, rapida e satisfatéria as demandas
crescentes e diferenciadas vindas tanto da sociedade quanto de érgaos do
préprio sistema. Nessas quase duas décadas, tem-se exigido das instituicoes
governamentais uma atuagdo mais parecida com a de organiza¢oes privadas, no
sentido de ter compromissos e responsabilidades perante os contribuintes
(equiparados aos "acionistas" das empresas privadas); por sua vez, 0S
contribuintes tém exigido que o dinheiro que "investem" no governo seja mais
bem gerenciado.

Essa tendéncia de utilizar ferramentas como indicadores para medir o
desempenho, método convencionalmente usado pelo setor privado, em &érgaos
publicos enfrenta uma série dificuldades nao previstas normalmente,
consequéncia da natureza diferente dos dois setores, e isso acabou gerando
criticas de alguns autores quanto a utilizacdo desses métodos na gestdo publica.
Para esses criticos trata-se de uma transposicao indevida de um instrumento
desenvolvido para a gestdo empresarial, que gera graves distorcées quando
aplicado ao setor publico.

Segundo Grateron (1999), a utilizacao e a aplicacao de técnicas de gestao,
como por exemplo, indicadores para medir e comparar o desempenho dos
gestores no setor publico, sdo muito mais complicadas se comparadas com o
setor privado. Algumas das limitacbes mais conhecidas, além da falta de
indicadores, sao as dificuldades para fixar e quantificar os objetivos sociais, a falta
de clareza nos objetivos, metas e atividades realizadas, entre outros ndo menos

importantes.
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Um exemplo dessas dificuldades foi evidenciado no caso das instituicdes
federais de ensino superior (IFES).

Avaliar a verdadeira contribuicdo em termos de beneficios sociais diretos e
indiretos gerados pelas IFES até o momento é uma tarefa dificil na prética.
Segundo Santos (2002) Nao se conhece nenhum modelo que seja capaz de
mensurar objetivamente e sem nenhum viés o impacto que, por exemplo, as 52
universidades federais exercem na sociedade brasileira ao desempenhar seu
papel de promotoras do desenvolvimento econémico e social do pais pela oferta
de ensino publico gratuito e de qualidade e do desenvolvimento de pesquisas
cientificas e tecnoldgicas responsaveis por demarcar a nossa posicao no cenario
mundial.

Mas mesmo com essas novas dificuldades para a avaliagdo dos
indicadores de desempenho no setor publico a utilizacdo desses métodos ainda
compensa o trabalho extra para implementa-los , e conta também com algumas
vantagens em relacao ao setor privado.

Segundo Machado (2004), as vantagens ao avaliar o desempenho da
gestdo das organizacdes publicas superam, de modo significante, essas
limitacbes. Algumas dessas vantagens permitem: conhecer os objetivos e as
metas que persegue a organizacao; obter informagao em detalhe das atividades e
dos custos envolvidos para atingir os objetivos; conhecer os resultados e
compara-los com padrdes estabelecidos, facilitando o entendimento dos termos
eficacia, eficiéncia e economicidade; melhorar o processo de prestacdo de contas;
controlar mais efetivamente a aplicacao dos recursos.

Para Pacheco (2009) apesar de varios autores ressaltarem a importancia
da gestdo por resultados para a melhoria do desempenho do setor publico,
apontam também polémicas e problemas frequentes associados a essa nova
forma de gestao. Tais problemas nao tém justificado o abandono do modelo; tém,
ao contrario, levado ao seu aprofundamento, buscando corrigir rotas e superar os
obstaculos identificados.

Indicadores sao instrumentos importantes para controle da gestdo néao
apenas na administracao privada, mas também e principalmente na administracao
publica, por aumentarem a transparéncia da gestao e facilitarem o dialogo entre
0s mais diversos grupos sociais organizados. Em outras palavras, pode-se dizer

que os indicadores sado, por um lado, importantes ferramentas gerenciais de



31

gestdo para a administracdo publica; e por outro, um instrumento fundamental
para a fiscalizacdo da gestdo publica por parte dos movimentos populares
(controle social). (MACHADO, 2004)

A utilizacdo de indicadores de desempenho para aferir os resultados
alcangados pelos administradores € uma metodologia que esta relacionada ao
conceito de gerenciamento voltado para resultados (results oriented management
- ROM). Esse conceito tem sido adotado nas administragdes publicas de diversos
paises, especialmente nos de cultura anglo -saxénica (EUA, Austrdlia, Reino
Unido). (MACHADO, 2004).

Um modelo de gestdo publica orientado para a responsabilizacdo por
resultados supde que cada agéncia publica deve ser capaz de responder, a luz de
sua prépria missao institucional, uma série de perguntas essenciais que
determinam seu desempenho, como: Quais sdo os objetivos e as politicas que
orientam sua gestdo? Quem sao os usuarios (beneficiarios) dos bens e servigcos
que produz? Quais sdo as necessidades desses usuarios? Quais sao 0s
programas estratégicos para satisfazer essas necessidades? Quais sdo as metas
anuais e plurianuais? Quem sao os funcionarios responséaveis pelos programas?
Quais sdo os mecanismos para controlar sua execu¢cao? Com que prazo e custo
se prevé cumprir as metas estabelecidas? (QUIROS, 2003).

Espera-se, assim, do funcionario da area publica, um direcionamento para
as acoes, marcado pelo proposito de realizar. Além disso, espera-se que, ao
invés de apenas obedecer, o funcionario assuma responsabilidades, e deixe de
ser um sujeito passivo dentro da organizagao. (LOTTA, 2002)

Esta area entra, assim, como agente catalisador, capaz de transformar tais
funcionarios, antes burocratas, em sujeitos ativos e transformadores. (LOTTA,
2002)

Assim a avaliacdo de resultados de gestdo, também conhecida com outras
denominagdes, como auditoria de desempenho, auditoria de gestao, controle por
resultados, fiscalizacdo orientada para resultados, é uma sistematica direcionada
para examinar a economia, a eficiéncia e a eficacia com que os administradores
aplicaram os recursos publicos para o desempenho de suas responsabilidades.

Apesar da polémica, as experiéncias de mensuragdo de desempenho e
contratualizacao de resultados tém-se expandido tanto em outros paises como no

Brasil; diferentes governos vém enfrentando as dificuldades introduzidas por esta
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nova forma de gestado e procurando aperfeicoar metas e indicadores. (Pacheco,
2009)

Apesar de parte da literatura remeter a gestao publica por resultados a uma
Unica visdo — a que vé a gestao privada como superior e quer introduzir seus
métodos no setor publico, ha autores que identificam pelo menos duas visdes
distintas como fontes de inspiracdo das mudangas em curso.

Jann e Reichard (2002) separam esse processo de avaliagdo por
resultados em dois grupos de inspiragao distinta. Os autores identificam um dos
grupos como os defensores da eficiéncia (minimizadores do custo), o outro como
reformadores em busca da melhoria de desempenho do setor publico
(maximizadores dos resultados); o primeiro grupo recorre a mecanismos de
punicdo e recompensas de acordo com o desempenho alcangado; para o
segundo, o alvo é o aprendizado baseado em relacbes de confianca como
caminho para alcangar melhores resultados. Os autores identificam a escolha
racional e a teoria da agéncia como referéncia do primeiro grupo, ao adotar o
contrato de resultados como um novo instrumento de controle para enfrentar o
problema do comportamento maximizador do auto-interesse; na segunda
vertente, é destacado o comportamento civico dos agentes, que da sustentacao a
l6gica do aprendizado mutuo.

As dificuldades relativas a mensuracdo de desempenho no setor publico
sdo substantivas, tanto no Brasil como nas experiéncias internacionais em curso.
Nao se trata de atitudes intencionais voltadas a manipulacdo de dados ou
falseamento dos resultados; sdo antes dificuldades ligadas a natureza das
atividades desempenhadas pelo Estado e ao fato de estar diante de um grande
empreendimento reformador, do qual a mensuragédo de resultados é apenas um
dos instrumentos — isola-la do conjunto das reformas em curso é uma distorcdo
que pode comprometer seus resultados. (Pacheco, 2009)

Apesar das dificuldades, o sentido das experiéncias em curso é o de
aprofundar as reformas na dire¢do da gestao voltada para resultados. Isto implica
enfrentar as dificuldades de mensuragcdo de desempenho, ultrapassando as
justificativas simplistas para nao medi-lo ou as criticas superficiais que véem
nestas iniciativas a “privatizagcdo do Estado”, simplesmente porque emprestam
técnicas antes aplicadas pelas empresas privadas. Adaptacdes sao requeridas,

assim como esforcos continuados de aperfeicoamento das medidas e dos
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medidores, ja que ha evidéncias suficientes que comprovam a contribuicdo da
mensuragao de desempenho para a efetiva melhoria de resultados alcancados
pelas organizag¢des publicas — principalmente aquelas que prestam servi¢os, onde
€ mais facil mensurar atividades e produtos do que nas secretarias formuladoras
de politicas publicas. (Pacheco, 2009)

Depois da decisdo de avaliar o desempenho de uma instituicdo publica
usando indicadores, passa a ser importante decidir qual modelo aplicar.

De acordo com Machado (2004) O Balanced Scorecard - BSC é uma
metodologia de medida de desempenho, atualmente, de ampla aplicagao no setor
privado e que vem servindo de referencial a muitas organiza¢des publicas no
desenvolvimento de seus préprios modelos de avaliagéo.

Sobre esse assunto Pedro (2004), também afirma que o Balanced
Scorecard (BSC) é um instrumento de gestdo muito divulgado atualmente nas
empresas que praticam estilos de gestdo modernos e orientados a estratégia.
Praticamente todas as organizagbes publicas ou privadas planeiam a sua
utilizacdo se ainda nado o fizeram. Mas, os resultados nem sempre sdo 0s
esperados porque as organizacbes tém caracteristicas diferentes e
frequentemente confundem o BSC com um mero conjunto de indicadores
ajustados a informacéao disponivel. A utilizacdo da metodologia de BSC numa
organizacdo do sector publico pressupée uma visdo horizontal de processos
estruturados e orientados para o cidadao e para as empresas.

Olve (2001) ainda diz que embora o foco e a aplicacdo do BSC estivessem
voltados para o setor privado, a aplicacdo ao setor publico talvez tenha ainda
maiores vantagens. Entretanto, algumas mudancas sdo necessérias, dependendo
da natureza juridica das organizac¢des, para adaptar o scorecard as exigéncias
das operacoes do setor publico.



3 ESTUDO DE CASO

Esse capitulo apresenta o estudo de caso desenvolvido durante a
pesquisa. O estudo de caso foi estruturado em cinco etapas, as quais se

encontram descritas a seguir.

3.1 Etapas da Pesquisa

Etapa 1 — Caracterizar a Agéncia de Estagios da UFC

Nessa etapa, ocorre a descricdo das caracteristicas atuais da agéncia,
como o histérico do setor, estruturas organizacionais, principais atividades, dentre
outras informagdes necessarias para a caracterizacdo da mesma.

A coleta de dados sera feita através de entrevista com os colaboradores da
agéncia e pesquisa no planejamento estratégico do setor.

Essa caracterizacao da agencia é importante, pois serve para compreender
melhor o impacto que este estudo pode causar no cenario em que a agéncia em

questao esté inserida.

Etapa 2 — Analisar a Legislacao que a Agéncia de Estagios esta Submetida

Nesta etapa, sera analisada a legislacao referente as principais atividades
realizadas pela agéncia de estagios.

A andlise seré realizada a partir de consultas na resolugédo N°32/CEPE e a
nova lei do estagio, Lei N2 11788.

Esta analise é importante para a continuidade da pesquisa, pois sem ela
algum parametro legal pode ser infringido podendo prejudicar a agéncia de
estagios.

Etapa 3 — Identificar os Referenciais Estratégicos da Agéncia de estagios da UFC

Nessa etapa serd identificado quais sdo os objetivos estratégicos da

agéncia, quais suas metas e valores.
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Os objetivos serao identificados por consultas no planejamento estratégico
do setor a qual a agencia pertence (PREXx), consulta em relatérios internos e uma
entrevista com a pro reitora de graduacao.

Essa identificacdo de referenciais estratégicos se tornara evidente quando
for necessario o alinhamento dos indicadores de desempenho com o0s objetivos

da agéncia.

Etapa 4 — Definir um Conjunto de Indicadores de desempenho para a Agéncia de

estagios.

Como citado na etapa anterior, depois de identificado os objetivos
estratégicos, pode ser feita a definicdo dos indicadores de desempenho que serado
utilizados para na avaliacdo de desempenho.

Essa definicdo de indicadores sera feita utilizando os conceitos basicos
apresentados pelo método Balanced Scorecard (BSC) juntamente com os
referenciais estratégicos colhidos na etapa anterior.

Definir qual conjunto de indicadores de desempenho sera utilizado nesse
estudo é o principal critério que definira se a avaliacao de desempenho proposta
para a agéncia alcancara os resultados esperados, definird se a avaliagcdo de

desempenho esta adequada ou ndo a agencia de estagios.

Etapa 5 — Avaliar o desempenho da Agéncia de Estagios da UFC com base nos
Indicadores Propostos

Depois de definidos os indicadores, estes serdo utilizados para avaliar o
desempenho da agéncia.

Esta avaliagdo sera realizada a partir de uma analise histérica dos
resultados obtidos anteriormente.

A avaliacdo de dados historicos é importante, pois pode informar se os
indicadores utilizados estdo adequados ou ndo a realidade da agéncia e pode
ajudar na definigdo de metas de rendimento posteriormente.

Além de avaliar o desempenho utilizando os indicadores propostos, para
aqueles indicadores que nao possuem um banco de dados adequado, sera

apresentado uma sugestao de plano de implementacao.
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3.2 Resultados Obtidos com a Pesquisa

Neste tépico foi realizado aquilo que esta especificado nas etapas do tdpico

anterior.

Etapa 1 — Caracterizagdo da Agéncia de Estagios da UFC

A agéncia de estagios faz parte de um setor da Universidade Federal do
Ceara (UFC), o que implica dizer que esta incluida na gestédo publica. Pertencente
ao setor de pré-reitoria de extensdo (PREx), que tem como objetivo consolidar a
extensao universitaria na UFC, promovendo a aproximacdo da sociedade em
geral, estimulando a interlocugdo com diferentes atores sociais, sob a 6tica da
interdisciplinaridade, objetivando a disseminagé@o do conhecimento.

A agéncia de estagios tem a missdo de proporcionar aos estudantes da
UFC oportunidades de insercdo no mercado de trabalho. Ha 25 anos, a PREXx,
tem contribuido na formagéao académico profissional dos alunos da Universidade
Federal do Ceara. Em 2013 firmou 4028 termos de compromissos entre alunos,
instituicdo de ensino e unidades concedentes, estabeleceu também 323 novos
convénios com empresas contratantes.

O estagio é uma atividade realizada por estudantes que estdo matriculados
e com frequéncia ativa em sua instituicdo de ensino, onde esses alunos podem
pbr em pratica seus conhecimentos adquiridos no meio académico. Configura-se,
portanto, em uma oportunidade de desenvolvimento de competéncias, habilidades
e atitudes relacionadas as areas de formacao profissional dos estudantes.

Devido a caracteristica da agéncia de estar incluida na gestao publica, esta
presta servicos a sociedade académica e as empresas e instituicdes da regido
sem remuneracao direta, ou seja, ndo possui fonte de receita.

Algumas das principais atividades realizadas pela agéncia séo:

e Divulgacado das atividades da Agéncia de Estagios nas coordenagdes dos

Cursos;

e Divulgacao das ofertas de estagio no facebook da Agéncia de Estagios;

¢ Divulgacao das ofertas de Trainees nas coordenacdes dos cursos;
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e (Cadastramento dos termos de compromissos de estagios nos bancos de
dados da Agéncia de Estagios — banco SIGES e SINE/IDT;

e Realizacao de convénios relativos a estagios entre empresas/6rgaos e a
UFC, junto a procuradoria;

e Analise de termos de compromisso de estagios e termo aditivo com as
concedentes;

e Interagdo via e-mail e/ou via internet, com alunos e concedentes para
informacao e encaminhamento de documentos de estagio;

e Visitas a Empresas e Orgdos Publicos concedentes de Estagios no sentido
de ampliar a oferta de vagas de estagios tanto quantitativa quanto
qualitativamente;

e Atualizacdo do layout dos formularios dos termos de compromisso
obrigato6rio, nao obrigatorio e dos termos de convénios;

Para que o estagio cumpra suas verdadeiras finalidades, € necessario que
atenda determinados critérios legais, de acordo com o disposto na lei federal N°
11788, de 25 de setembro 2008, e na resolucdo, da Universidade Federal do
Ceara, N? 32/CEPE, de 30 de Outubro de 2009.

Etapa 2 — Analisar a Legislacao que a Agéncia esta Submetida

A legislacdo a qual a agéncia em estudo esta inserida pode ser resumida
na Lei N° 11788 e na resolugdo que rege a agéncia na sua configuracao atual,
resolucao N® 32/CEPE.

A Lei N2 11788, de 25 de setembro 2008, conhecida como a nova lei do
estagio, € uma lei federal que dita como deve ser regulamentada a questao do
estagio em todo o pais. Nela, aléem de definir e classificar as relagbes de estagios
esta definido as normas aplicadas as trés partes participantes, os alunos, a
instituicdo de ensino e as unidades concedentes.

Na lei consta que o estagiario deve possuir um termo de compromisso o
qual o vincula, a instituicdo de ensino e a concedente da vaga e que este
concedente ja deve possuir um termo de convénio assinado com a devida

instituicao de ensino.
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Alguns dos pontos mais importantes contemplados na lei sao:

e O estagio pode ser classificado como obrigatério, requisito para obtencao
de diploma, ou ndo obrigatério, desenvolvido como atividade opcional;

e O educando deve possuir matricula e frequéncia regular atestado pela
instituicdo de ensino;

e O estagio deve ter acompanhamento efetivo pelo professor orientador da
instituicao de ensino e pelo supervisor da parte concedente;

e Exigir do educando a apresentacado periddica, com prazo nao superior a
seis meses, de relatério de atividades;

e A concedente da vaga deve fornecer ao estagiario um seguro contra
acidentes pessoais;

e O estagio nao pode ultrapassar seis horas diarias nem 30 horas semanais;

e A duracado de do estagio, na mesma parte concedente, ndo pode exceder

dois anos.

A Resolucao N° 32/CEPE é o regulamento interno da UFC que dita como
deve ser abordada a questdo do estagio na Universidade, tudo de acordo com a
nova lei do estagio.

Mesmo atendendo a todos os critérios presentes na lei, algumas normas
sao adicionadas a resolugdo da UFC com o intuito de adaptar os requisitos de
estagios as estratégias e realidade da instituicdo de ensino.

Alguns dos pontos importantes inseridos na resolugéo foram:

e Durante a participagdo em um estagio ndo obrigatério, o(a) estudante que
for reprovado por frequéncia sera desligado do mesmo;

e Verificar a compatibilidade de horarios entre as atividades de estagio e as
disciplinas em curso, bem como, o desempenho académico do(a)
estagiario(a);

e O estagio curricular ndao obrigatério sera de, no minimo, quatro meses, e no
maximo, dois anos, na mesma parte concedente;

e Principais informagdes que devem constar nos termos de compromisso:
dados do(a) estudante, supervisor e orientador; mencdo de que o estagio
nao acarretara vinculo empregaticio, nem acumulara com outras bolsas da

UFC; jornada semanal e carga horaria diaria; seguro contra acidentes



39

pessoais; periodo de vigéncia do estagio; Definicdo do valor da bolsa e
descanso anual; local e caracterizagdao da Instituicao/Empresa que

recebera o estagiario.

Etapa 3 — Identificar os Referenciais Estratégicos da Agéncia de Estagios

Nesta etapa foram identificados os principais referenciais estratégicos da

agéncia de estagios da UFC a partir do planejamento estratégico da PREXx, o

setor da Universidade em que a agencia esta inserida.

As estratégias e agdes encontrados no planejamento da PREX, realizado

em 2013, nos quais a agéncia foi contemplada foram os seguintes:

a)

Elaborar e propor adequacdes das normas gerais de extensao e estagio da
UFC;

Elaborar e revisar as resolucao relativas a extensao e estagio;

Aperfeigcoar o sistema de registro, acompanhamento e avaliacdo das a¢des
de extensao e estagio da UFC, integrando a extensédo ao SIGAA;

Ampliar e atualizar os convénios com instituicoes cearenses para apoiar o
estagio em servico de alunos da UFC, como pare da sua formacao
académica e extensionista;

Acompanhar de forma sistematica os estagios, ampliando a articulagao
entre os supervisores de campo e a coordenacao dos estagios;

Realizar anualmente avaliagdes com estagiarios e com profissionais das
instituicdes de ensino;

Criar indicadores de gestao das acdes de extensao;

Aprimorar e intensificar a divulgacao das acbes de extensao e estagio para
comunidade interna (Centro, Departamentos, Institutos e Campus do
interior do estado), dando maior visibilidade as acdes executadas pela
UFGC;

Promover a divulgacao das acdes de extensao e estagio para a sociedade,
utilizando os canais de comunicagao da UFC (radio universitaria, portal da
UFC, TV universitaria), redes sociais e midia local e nacional;

Coordenar a divulgacdo das acbes de extensdao e estadgio em eventos

locais, regionais e nacionais;
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k) Disseminar a oferta de estagios aos alunos da UFC, por meio de redes
sociais, atualizacado do site e e-mails institucionais (coordenacéo de curso,
Centros Académicos, etc.);

l) Desenvolver parcerias junto ao setor publico e iniciativa privada visando
aumentar a oferta de estagios para alunos de cursos de graduagdo da
UFC.

Nos relatérios internos da agéncia constam alguns dados e indicadores e
alguns deles serao listados a sequir:
e Numero de termos de compromisso e de termos aditivos;
e Numero de termos de compromisso obrigatorios e nao obrigatérios;
e Numero de estagiarios por curso;
e Numero de estagiarios encaminhados por agentes de integracéo;
e Numero de estagiarios por sexo;
e Numero de termos de convénio por tipo de concedente;

Alguns desses indicadores podem ser selecionados para fazer parte do
conjunto de indicadores proposto neste estudo, mas outros serviram apenas
como banco de dados da agéncia.

Foi realizado também uma entrevista com a pré reitora de extensdo da
UFC, Professora Marcia Maria Tavares Machado, para ajudar a identificar os
referenciais tedricos da agéncia.

Segundo a Pré-reitora, o papel da agéncia de estagios da UFC se resume
em fomentar a integracdo entre os alunos e as empresas e instituicbes no
mercado de trabalho oferecendo uma oportunidade de utilizar a teoria na pratica.
Busca também, regulamentar e acompanhar todo o periodo de estagio dos alunos
e certificar-se que as entidades contratantes sdo adequadas a esta atividade.

Ainda de acordo com a Pré-reitora, a respeito da situacdo tanto interna
quanto externa da agencia temos a figura 05 a seguir:
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Figura 05: Analise SWOT da agéncia de estagios
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Em relacdo os pontos positivos foram citados a alta credibilidade que os
alunos e concedentes tem para com a agéncia, muito em funcdo do apoio da
Universidade, a organizacdo da agéncia na coleta do dados e a equipe bem
estruturada. As oportunidades destacadas foram a de trabalhar juntamente com
as empresas Junior dos cursos e a possibilidade de utilizagcdo dos meios de
comunicacao da Universidade.

Em relacdo aos pontos negativos foram citados o tamanho reduzido da
agéncia, o que pode limitar a capacidade de atuagéo, as eventuais falhas de
comunicacdo entre a agéncia e a prépria universidade, muito por causa da
independéncia nos métodos de operagdo. A ameagca citada foi o envolvimento de
empresas intermediarias entre os alunos e a universidade as quais dificultam a
comunicagéo entre estes.

A respeito de quais acdes futuras podem ser abordadas pela agéncia, foi
citado, pela Pré-reitora, a consolidacdo de um banco de dados confiavel, o
acompanhamento dos estagiarios egressos, a divulgacao através de diferentes
meios de comunicagdo tudo isso com a continuidade dos trabalhos realizados

anteriormente.
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Etapa 4 — Definir um Conjunto de Indicadores para a Agéncia em Estudo

Nesta etapa sera definido o conjunto de indicadores de desempenho para a

agéncia de estagios da UFC.

A definigdo dos indicadores sera realizada de acordo com a anadlise

documental, reuniées com os coordenadores da agéncia e entrevista com a pro

reitora de extenséao, professora Marcia Maria Tavares Machado.

No quadro 01 sera mostrada a relacdo dos indicadores com cada acao e

estratégia presente no planejamento estratégico da PREx em que a agéncia esta

contemplada.

Com a inteng&o de alinhar o conjunto de indicadores de desempenho com

as estratégias e agdes referentes a agéncia, o quadro 01 foi criado:

Quadro 01 — Relacao entre as estratégias e os indicadores:

ESTRATEGIAS E ACOES

INDICADORES DE
DESEMEPENHO

Elaborar e propor adequacdes das normas
gerais de extensao e estagio da UFC;

N&o se aplica;

Elaborar e revisar as resolugdo relativas a
extensao e estagio;

N&o se aplica;

Aperfeicoar o  sistema  de registro,
acompanhamento e avaliagdo das acgbes de
extensdo e estagio da UFC, integrando a
extensao ao SIGAA;

* Horas de treinamento;

* Pesquisa de clima organizacional;
* N° de estagiarios efetivados;

* N° de termos com Problema;

« N° de termos NAO assinados no
prazo;

* N° de termos NAO devolvidos;

Ampliar e atualizar o0s convénios com
instituicbes cearenses para apoiar o estagio em
servigo de alunos da UFC, como pare da sua
formag&o académica e extensionista;

* N° de convénios vigentes

Acompanhar de forma sistemética os estagios,
ampliando a articulacdo entre os supervisores
de campo e a coordenacao dos estagios;

* N° de Relatorios semestrais;
* N° de termos aditivos;
* N° de estagiarios efetivados;

Realizar anualmente avaliagdes com
estagiarios e com profissionais das instituicées
de ensino;

» Taxa (%) de feedback positivo da
parte contratante;

» Taxa (%) de feedback positivo dos
alunos;
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Aprimorar e intensificar a divulgacao das agdes
de extensao e estagio para comunidade interna
(Centro, Departamentos, Institutos e Campus
do interior do estado), dando maior visibilidade
as acOes executadas pela UFC;

* N° de termos de compromisso
NAOQO obrigatério;

* N° de termos de compromisso
obrigatorio;

* N° seguidores no FB;

* N° de vagas ofertadas;

* N° de acessos ao site;

* N° de estagiarios por curso;

Coordenar a divulgacao das agdes de extensao
e estagio em eventos locais, regionais e
nacionais;

* N° de termos de compromisso
NAO obrigatério;

* N° de termos de compromisso
obrigatorio;

* N° seguidores no FB;

* N° de vagas ofertadas;

* N° de acessos ao site;

* N° de estagiarios por curso;

Desenvolver parcerias junto ao setor publico e
iniciativa privada visando aumentar a oferta de
estagios para alunos de cursos de graduacéo
da UFC.

* N° de vagas ofertadas;

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Como mostrado no quadro, assim foi relacionado quais indicadores
auxiliam na mensuracao de desempenho de qual estratégia.

A partir dessas andlises e seguindo os principios basicos do Balanced
Scorecard um conjunto de vinte indicadores de desempenho foram definidos e
separados nas quatro perspectivas principais, a perspectiva financeira, do cliente,
dos processos internos e a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Normalmente todo o conjunto de indicadores tem como foco a perspectiva
financeira, mas em vista da caracteristica da agéncia em estudo de estar inserida
na gestdo publica e presta servicos sem nenhuma fonte de receita este
alinhamento se tornou inviavel. Por isso o foco do conjunto de indicadores
propostos neste estudo é a perspectiva do cliente visando atender aos clientes de
maneira mais rapida e eficiente.

Os indicadores e suas respectivas perspectivas sao mostrados no quadro
02 a segquir:

Quadro 02 — Perspectivas de cada Indicador de Desempenho

Ne PERSPECTIVA INDICADOR
1 CLIENTE N? de estagiarios efetivados
2 CLIENTE Taxa (%) de feedback positivo da parte contratante;
3 CLIENTE Taxa (%) de feedback positivo dos alunos;
4 CLIENTE N® seguidores no FB;
5 CLIENTE N de convénios vigentes;
6 CLIENTE N® de termos aditivos;
7 CLIENTE N? de termos de compromisso NAO obrigatério;
8 CLIENTE N® de termos de compromisso obrigatério;
9 CLIENTE N?° de vagas ofertadas;
10 CLIENTE N? de estagiarios por curso
I
11 | PROCESSOS INTERNOS |N¢ de Relatérios semestrais;
12 | PROCESSOS INTERNOS |Taxa (%) de alunos da UFC estagiando;
13 | PROCESSOS INTERNOS | N de acessos ao site
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14 PROCESSOS INTERNOS | N2 de termos com Problema

15 | PROCESSOS INTERNOS |N¢ de termos NAO assinados no prazo

16 PROCESSOS INTERNOS | N2 de termos NAO devolvidos

APRENDIZADO E \

17 CRESCIMENTO Horas de treinamento

18 APRENDIZADO E Pesquisa de clima organizacional
CRESCIMENTO au 9

19 FINANCEIRA Soma dos valores das bolsas mensais

20 FINANCEIRA Média das bolsas mensais

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como citado anteriormente os vinte indicadores definidos foram divididos

em dez na perspectiva do cliente, seis na perspectiva de processos internos, duas

na de aprendizagem e crescimento e duas para a perspectiva financeira.

Para o melhor entendimento, foi criado um dicionario de indicadores

descrevendo cada um dos indicadores, qual sua unidade, qual sua forma de

célculo e qual sua periodicidade, mostrado a seguir no quadro 03:




Quadro 03 — Dicionario de indicadores
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N2 INDICADOR DESCRICAO UNIDADE CALCULO PERIODO
N° de estagidrios Somatério do numero de estagiarios que
1 . 9 foram efetivados, apds o periodo de Unidade |3 (alunos efetivados) Anual
efetivados - J
estagio a cada ano;
Taxa (%) de feedback Porcentagem das unidades concedentes
> ositivooda arte gue consideraram a atividade de estagio o Y. (P.S. positiva da parte contratante) Semestral
gontratante'p como positiva na Pesquisa de Satisfacao ° Y (P.S. realizadas)
’ (P.S.) em cada semestre;
Porcentagem dos alunos que -
Taxa (%) de feedback consideraram a atividade de estagio o % (P.S. positiva dos alunos)
3 " ) " ) : ~ %o Semestral
positivo dos alunos; como positiva na Pesquisa de Satisfagao Y (P.S. realizadas)
(P.S.) em cada semestre;
Numero de curtidas no grupo da Agéncia
4 | N2 seguidores no FB; de estagios no Facebook (FB) em cada Unidade | Numero de curtidas no grupo do Facebook Anual
ano;
Somatério do niumero de termos de
0 Al : . | convénios com empresas/instituicoes . a
5 | N2 de convénios vigentes; que possuem contrato vigente UFC. Unidade |3 (termos de convénio vigente) Anual
Medido anualmente;
o e Somatorio do nimeros de termos . "
6 | N° de termos aditivos; aditivos de cada ano: Unidade |3 (Termos aditivos) Anual
N de termos de_ Somatorio do numero de termos de -~
7 | compromisso NAO termos de compromisso NAO obrigatério | Unidade | (T.C. NAO obrigatorio) Anual
obrigatorio; a cada ano;
Somatério do niumero de termos de
N® de termos de . o . o
8 compromisso obrigatério: termos dg compromisso obrigatério a Unidade | (T.C. obrigatorio) Anual
cada ano;
Numero de vagas de estagio ofertadas
9 | N2 de vagas ofertadas; no grupo da Agéncia de estagios no Unidade |} (Vargas ofertadas) Mensal
Facebooka cada més;
Somatorio do nimero dos termos de ~
10 N® de estagiarios por compromisso obrigatério, NAO Unidade > (T.C. obrigatério do Curso "A") + 3 (T.C. NAO Anual
curso obrigatério e aditivos para cada curso a obrigatério do Curso “A”) + 3 (T.A. do curso "A")
cada ano;
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11

N2 de Relatérios

Somatério do nimeros de Relatérios de
atividades semestrais recebidos a cada

Unidade

> (Relatorios)

Semestral

semestrais; .
semestre;
12 | Taxa (%) de alunos da Porcentagem dos alunos da UFC que o Y ((T.C. NAO obrig.) + (T.C. obrig.)) Anual
. . . o . o
UFC estagiando; participaram de estagio em cada ano; Atual N° de alunos da UFC
: Numero de acessos ao site da agéncia ; , . o
(o]
13 | N° de acessos ao site (www.estagios. ufc.br) a cada més; Unidade | NUmero de acessos no site dos estagios da UFC Mensal
Somatério do nimero de termos com
NC de termos com problemas que por algum motivo alheio
14 a responsabilidade da equipe NAO Unidade |} (termos com problemas) Mensal
Problema X .
poderam ser assinados. Medido
mensalmente;
: Somatério do numero de termos que
N¢ de termos NAO motivo deveriam mas NAO foram . = :
e assinados no prazo assinados no prazo normal. Medido Untseele | 2 (rimes NAO assiecos io pree) Hers!
mensalmente;
& Somatorio do nimero de termos que os
[¢] ~
16 [c\ilevdoelvtizgzos NAO clientes nunca foram receber Unidade |3 (termos NAO devolvidos) Mensal
devolta.Medido mensalmente;
Somatério do nimero de horas de
17 | Horas de treinamento treinamento que a os colaboradores sdao | Unidade | (N° de horas de treinamento da equipe) Semestral
submetidos todo semestre
. . Resultado da pesquisa de clima
18 Pesqglsa .de clima organizacional com o intuito de medir o Unidade |Resultado da Pesquisa de clima Organizacional Semestral
organizacional : ) X L
clima da agencia de maneira quantitativa
Soma do valor da bolsa, que consta
19 Somaidos valgres e Emie &2 compromisso MO obngAatono, R$ Y ( Valor da bolsa no T.C. NAO obrigatério) Anual
bolsas mensais que cada estagiario recebe por més,
medido anualmente;
o | Média do valor que cada estagiario, com Y (Valor da bolsano T.C. NAO obrigatério
20 | Média das bolsas mensais | termo de compromisso NAO obrigatorio, R$ Anual

recebe medido anualmente;

Y (T.C. NAO obrigatério)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Atualmente, alguns indicadores nao possuem meios convenientes para ser
calculado, entdo um plano de implementacdo para coletar esses dados nos

proximos anos serdo propostos neste estudo.

Etapa 5 — Avaliar o desempenho da Agéncia de Estagios da UFC com base nos
Indicadores Propostos

Nesta etapa os indicadores propostos na etapa anterior serdo aplicados
para realizar a avaliagdo de desempenho da agéncia de estagios através de
consultas histéricas em resultados anteriores. Este tipo de avaliacdo nao é
conclusivo mas ajuda a para identificar se o conjunto de indicadores escolhidos é
adequado

Como citado na etapa anterior, dez dos vinte indicadores de desempenho
propostos ndo possuem atualmente meios vidveis para serem calculados pela
agéncia de estagios.

Com isso, mesmo que a criacdo de um plano de ag¢ado para implementagéao
de melhorias nao seja o foco deste estudo sera mostrado a seguir um resumido
plano de ag¢do no formato “5SW2H" que pode auxiliar na futura utilizacdo dos
indicadores proposto.

O plano de implementacao sera mostrado no quadro 04 a seguir:



Quadro 04 — 5W2H para implementacao de medidas para calculo de indicadores

Pesquisa de clima
organizacional

Taxa (%) de
feedback positivo da
parte contratante;

N¢ de vagas
ofertadas

Realizar uma pesquisa com o objetivo tornar o
clima organizacional uma analise quantitativa
como proposto por Machado Silva (2008)

Realizar e enviar uma Pesquisa de Satisfagao
aos concedentes a cada ano, para saber se

consideram satisfatorio os servigos prestados
com a agéncia e com os estagiarios em geral

Criagdo de uma conta de email somente para
recebimento das ofertas de vagas de estagio
para divulgagéo, facilitando assim a contagem
destas

Para calcular indicador proposto
com perspectiva de aprendizado
e crescimento, para avaliacao de
desempenho da agéncia

Para calcular indicador proposto
com perspectiva de cliente, para
avaliagao de desempenho da
agéncia

Para calcular indicador proposto
com perspectiva de processos
internos, para avaliacdo de
desempenho da agéncia

Agéncia
de
estagios
da UFC

Agéncia
de
estagios
da UFC

Agéncia
de
estagios
da UFC

dez/14

dez/14

jul/14

Coordenador

Funcionarios

Funcionarios

49

Gestao
publica

Gestao
publica

Gestao
publica
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Utilizacdo de um protocolo de recebimento de

documentos digital, onde consta a data de Para calcular indicador proposto Agéncia
N¢ de termos com . 9 ,I = i com perspectiva de processos de U4 Bolsi Gestao
roblema; recebimento e devq ucao ao cliente, o status internos, para avaliagcao de estagios u olsistas publica
P ’ do documento (assinado, com problema, em desem zenho da agéncia da UFC
espera ou devolvido) P 9
Utilizagao de um protocolo de recebimento de Para calcular indicador proposto | Agéncia
N dotermos NAO || e olugso a0 dlionts, o staius | COM PEISPecivade piocessos | d8 |y | poigigag | 0OSIE0
ERITERIES 10 [ do documento (assinado, com problema, em :;gig;gséﬁﬁ;a dzv:llaé%i?ade zztalﬂl:%s ol
espera ou devolvido) P 9
CLjJtiIizagéo de dum plrotogolo de recezimegto de Para calcular indicador proposto | Agéncia
0 & ocumentos digital, onde consta a data de . -
l(;levciﬁvtiz:)n;os NAO recebimento e devolugéo ao cliente, o status ;:nczgrf)(;asrspg(r:;l\;e\l/glciaap;%cgzsos estgeios jul/14 Bolsistas Gfsﬁgg
do documento (assinado, com problema, em desempéﬁho da agé%cia da UgFC P

espera ou devolvido)

Fonte: Elaborado pelo Autor

No quadro 04 acima foi apresentado de maneira resumida um possivel meio de dizer o que seria feito, como seria feito, 0

porqué de ser feito, onde, quando, quem e quanto para que ser viavel o calculo de parte dos indicadores propostos.
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A seguir sera mostrada a comparagdo com os resultados historicos
utilizando dos dez outros indicadores propostos neste estudo.

De maneira geral o ano de 2012 teve um desempenho pior em relagdo aos
anos adjacentes. Um dos principais motivos desses resultados foi a mudanga na
gestado da agéncia, esta troca de coordenadores pode influenciar no desempenho

geral da organizacao, pois esta passa por um periodo de adaptacao.

e N°de convénios vigentes;

No grafico 01 ser4d mostrado a comparagdo do numero de convénios
assinados entre 2011, 2012 e 2013:

Grafico 1 — Comparativo do Numero de Convénios Assinados pela agéncia no periodo de 2011 a
2013

N2 de convénios vigentes
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: 246 :
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Como citado anteriormente esta queda de 23,12% do numero de conveénios
assinados de 2011 para 2012 talvez possa ser atribuida a mudanca de
coordenador e também a variacao natural que ocorre a cada ano. Mas em 2013 o
namero de convénios se recuperou desse periodo de mudancas e chegou a
ultrapassar o numero apresentado em 2011.
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e N2 de termos de compromisso obrigatorio;

No grafico 02 sera mostrado a comparagdo do numero de termos
obrigatérios assinados de 2011 a 2013:

Gréfico 2 — Comparativo do Numero de termos de compromisso obrigatérios assinados pela
agéncia no periodo de 2011 a 2013

N2 de termos de compromisso obrigatdrio
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2060
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i N2 de termos de compromisso

1000 obrigatério
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0

2011 2012 2013

Fonte: Elaborado pelo Autor

Neste caso, houve uma pequena reducdo do numero de termos de
compromisso obrigatério de 2011 para 2012, mas em 2013 houve um
surpreendente aumento neste quesito de 330,13% do ano anterior. Este grande
elevacao nos numeros se deu pelo forte companha, da nova gestao de divulgacao
de divulgacao nas coordenagdes dos cursos da propria UFC.

e Nede termos de compromisso NAO obrigatério;

No grafico 03 sera mostrado a comparagdo do numero de termos nao
obrigatérios assinados de 2011 a 2013:
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Grafico 3 — Comparativo do Numero de termos de compromisso nao obrigatorios assinados pela
agéncia no periodo de 2011 a 2013

N2 de termos de compromisso NAO
obrigatdrio

i N2 de termos de
compromisso NAO
obrigatdrio

2011 2012 2013

Fonte: Elaborado pelo Autor

O numero de termos de compromisso nao obrigatorios apresenta uma
queda de 2011 a 2013. Os motivos para isso ter acontecido podem variar
bastante desde variacdo na economia do estado, concorréncia pelas vagas de
estagios por alunos de outras Universidades ou a simples variacdo natural
presente nesses processos.

De qualquer maneira a andlise desde indicador mostrou que este € um
ponto que necessita da atencao da agéncia e o planejamento de medidas para
aumento desses numeros ja podem ser consideradas validas.

e N2de termos aditivos;

No grafico 04 serd mostrado a comparagdao do numero de termos aditivos
assinados de 2011 a 2013:

Grafico 4 — Comparativo do Numero de termos aditivos assinados pela agéncia no periodo de
2011 a 2013

N2 de termos aditivos

i N2 de termos aditivos

2011 2012 2013

Fonte: Elaborado pelo Autor
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O fato de somente termos de compromisso ndo obrigatério estarem
sujeitos a termos aditivos prolongando as atividades de estagio faz com que seja
natural que o numero de termos aditivos assinados siga a mesma tendéncia
apresentada pela analise do numero de termos nao obrigatérios, ou seja, a
reducao dos numeros de 2011 a 2013

e N°de seguidores no FB;

No gréafico 05 sera mostrado a comparagdo do numero de pessoas que
curtiram o Facebook da agéncia 2012, 2013 e 2014:

Grafico 5 — Comparativo do Numero de seguidores no Facebook da agéncia de estagios no
periodo de 2012 a 2014
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Como a divulgacéo das vagas ofertadas de estagio através da rede social
Facebook foi implementada no fim de 2012 j& pela atual gestdo da agéncia, era
de se esperar o reduzido nimero de seguidores no inicio.

Mas como este se tornou o principal método de divulgacao da agéncia, era
de se esperar esse grande aumento no numero de seguidores, 328% de 2012
para 2013 e 164% de 2013 a 2014.
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e Soma dos valores das bolsas mensais;

No grafico 06 ser4 mostrado a comparagao da soma do valor das bolsas
mensais de estagio no periodo de 2011 a 2013:

Gréfico 6 — Comparativo da soma dos valores das bolsas mensais no periodo de 2011 a 2013

Soma dos valores das bolsas mensais
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Fonte: Elaborado pelo Autor

A soma do valor da bolsa mensal apresentado nos termos de compromisso
nao obrigatorios mostrou uma redugédo consideravel de 15,73% de 2011 para
2012.

Isto pode ser consequéncia da mudanca na coordenacao e da diminuigao
do numero de convénios assinados, ou seja, menos empresas e organizagdes
para pagar estagiarios.

Em 2013 ja houve uma melhora nos valores, em parte pelo trabalho de
divulgacao da nova gestao e pelo aumento da inflagao.

e Meédia dos valores das bolsas mensais;

No gréafico 07 sera mostrado a comparagao das médias do valor das bolsas
mensais de estagio no periodo de 2011 a 2013:
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Gréfico 7 — Comparativo das médias dos valores das bolsas mensais dos estagiarios no periodo

de 2011 a 2013
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Fonte: Elaborado pelo Autor

A média dos valores das bolsas mensais segue a mesma logica

apresentada na soma dos valores das bolsas, mas vale ressaltar que a média das

bolsas em 2013 é maior do que em 2011, diferente do somatério de todas as

bolsas.

Isto se deve tanto ao aumento da inflagdo nesse periodo como indica

também que em 2013 as unidades concedente estavam dispostas, em média, a

pagar mais para contratar um estagiario, demostrando um maior interesse em

usufruir das atividades de estagio.

e Taxa (%) de alunos da UFC estagiando;

No grafico 08 sera mostrado a comparagao da porcentagem de alunos

estagiando na UFC no periodo de 2011 a 2013:
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Grafico 8 — Comparativo da porcentagem de alunos da UFC estagiando no periodo de 2011 a
2013
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Este € um indicador geral para a agéncia que € resultado de todos os
processos da agéncia.

A queda nos numeros de 2011 para 2012 é reflexo do que foi apresentado
em varios dos indicadores anteriores, principalmente mudancgas de gestao entre
outros fatores.

O grande aumento mostrado em 2013, em maior parte, se deve ao grande
aumento do numero de termos de compromisso obrigatérios assinados nesse

periodo.

e N2 de acessos ao site;

No grafico 09 mostra a comparacdo do numero de acessos no site da

agencia de estagios no periodo de Janeiro a Maio de 2014:
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Grafico 9 — Comparativo do nimero de acessos no site da agencia de estagios no periodo de
Janeiro a Maio de 2014
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Fonte: Elaborado pelo Autor

O numero de acessos ao site da agéncia de estagios foi medido ao longo
de 2014.
Os valores podem ser justificados com maiores numeros no inicio do

semestre e mais baixos em periodos de férias académicas e fim de semestres.

e N°de estagiarios por curso;

No grafico 10 mostra a comparacdo do numero de acessos no site da
agencia de estagios no periodo de Janeiro a Maio de 2014:

Grafico 10 — Comparativo do nimero de estagiarios dos cinco cursos da UFC com mais estagios
no periodo de 2011 a 2013

N2 de estagiarios por curso

450
400
350
300 m1e
250 m 20
200 m3e
150 m4e
100 m5e

50

2011 2012 2013

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Este grafico mostra os cinco cursos que a cada ano registrou-se o maior
namero de termos de compromisso, considerando junto os termos obrigatérios e
nao obrigatorios.

Em 2011, temos respectivamente os cursos de Direito, Administracao,
Histéria, Ciéncias Contabeis e Engenharia Civil.

Em 2012, temos respectivamente os cursos de Direito, Administracao,
Letras, Engenharia Civil e Matematica.

Em 2013, temos respectivamente os cursos de Direito, Administracao,
Farmacia, Letras e Biblioteconomia.

Assim, temos que o primeiro € 0 segundo cursos que assinaram mais
termos juntamente com a agéncia se mantiveram constantes ao longo dos trés
anos analisados, esses sao respectivamente o curso de direito e administracao.

Outros cursos que merecem destaque por aparecerem entre o terceiro e
quinto lugar em dois dos trés anos analisados sdo os cursos de engenharia civil e

letras.

3.3 Consideracoes Finais sobre o Estudo de Caso

Conforme apresentado no estudo de caso o0 método de como propor um
conjunto coerente de indicadores de desempenho foi dividido em cinco etapas.

Tendo como inicio a caracterizacdo da agéncia de estagios da UFC,
seguido por uma analise da legislacdo em que ela esta submetida, bem como a
identificacdo dos referenciais estratégicos da agéncia e da PREX, foi proposto um
conjunto de indicadores de desempenho.

Neste sentido foram propostos vinte indicadores de desempenho
organizados dentro de quatro perspectivas, a do cliente, dos processos internos,
de aprendizado e crescimento e a perspectiva financeira, conforme realizado no
método BSC.

Dos vinte indicadores propostos, dez deles ndo podem ser calculados, de
maneira conveniente, atualmente pela agéncia de estagios e por isso nao
possuem banco de dados para comparagdo com resultados obtidos

anteriormente.
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Para os dez indicadores que ndo foram calculados foi proposto um plano
de implementacdo, no formato “5W2H”, para que os indicadores possam ser
calculados futuramente.

Para os outros dez indicadores foi feita uma andlise comparativa entre os
dados obtidos para os anos de 2011, 2012 e 2013.

Apbs a comparacao, pode ser analisado que, de maneira geral, o ano de
2012 apresentou o pior desempenho dos trés anos. Este resultado talvez esteja,
em parte, atribuido a troca de gerencia que ocorreu no ano de 2012 entre outros

fatores.



4 CONCLUSAO

Conforme apresentado no inicio do trabalho, o objetivo geral da pesquisa
foi:

Propor um conjunto de indicadores de desempenho para a agéncia de
estagios da UFC.

Com esse proposito foi identificado os modelos tradicionalmente utilizados
para avaliacdo de desempenho. Dentre estes o0 modelo mais utilizado tanto em
empresas privadas como no setor publico é o modelo conhecido como Balanced
Scorecard, criado por Kaplan e Norton em 1992.

No estudo, os indicadores de desempenho foram caracterizados como
mensuraveis, operacionais, sem ambiguidade e de facil andlise dos objetivos com
a finalidade de criar indicadores que todos os colaboradores da agéncia possam
compreender e participar.

A avaliacdo de desempenho da agéncia apresenta algumas
particularidades em relacdo as empresas privadas, pois estd inclusa na gestédo
publica e com isso esta sujeita a varias normas adicionais.

O fato da agéncia ndo receber remuneracdao direta pelos servicos
prestados servicos a comunidade académica na qual esta inserida faz necessario
a adaptacdo da mensuracdo de desempenho, que normalmente tem foco na
perspectiva financeira, para a perspectiva dos clientes e com isso trabalhando
também os processos internos com objetivo de atender seus clientes de maneira
mais rapida e eficiente.

Apébs esta analise, levando em conta as particularidades da agencia de
estagios da UFC foi possivel propor um conjunto de vinte indicadores de
desempenho alinhados com as estratégias e acdes planejadas. O fato de metade
destes indicadores nao possuirem meios viaveis de mensuragao faz necessario
um plano de agédo para implementar dispositivos capazes de calcular os
indicadores propostos.

Com o conjunto de indicadores propostos a mensuracao do desempenho
da agéncia de estagios da UFC pode se tornar mais simples e confiavel, podendo
assim facilitar a identificacdo das oportunidades de melhoria e de possiveis

ameacas.
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Os indicadores de desempenho propostos, foram utilizados em dados
histéricos de resultados obtidos anteriormente e ajudaram a identificar, na
avaliagdo de desempenho da agéncia de estagios, pontos de possiveis melhorias
e resultados de medidas ja realizadas. Mas sem a utilizagdo de todo o conjunto de
indicadores e a falta de metas e objetivos previamente estabelecidos dificultou na
avaliacao de desempenho da agéncia como um todo.

Além disso, Para que a analise de desempenho seja bem sucedida em
longo prazo, € importante que a mensuragcdo dos indicadores bem como a
atualizagdo dos mesmos, se for identificado como necessario, seja feita de
maneira sistematica e periddica.

Como sugestao para trabalhos futuros propbe-se aprofundar este estudo
em relacao aos seguintes temas:

a) Definicdo de metas realistas e desafiadoras, pois os valores encontrados
correspondem simplesmente aos resultados obtidos pela agéncia, sem ser
possivel avaliar se esses resultados sdo satisfatérios uma vez que a
agéncia nao possui metas pré-estabelecidas;

b) Analisar as relacées de causa e efeito entre os indicadores e propor um
mapa estratégico para a agéncia de estagios da UFC;

c) Propor um plano de agao cuja meta nao for atingida.
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