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RESUMO

A medicdo do desempenho é uma importante ferramenta para a gestdo da educacao
superior publica. Nesse tipo de instituicdo a medicdo do desempenho € especialmente
interessante, pois, além de ser util para a gestdo da universidade em si, em termos de
acompanhamento de resultados e metas, ela também atende a uma demanda externa. Isto é,
diversos stakeholders, principalmente governos e sociedade, buscam cada vez mais clareza
sobre o desempenho das universidades publicas.

Neste contexto, o presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de fornecer ao
Departamento de Engenharia de Producéo da Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo
uma proposta de ferramenta que cumpra essa demanda de medic¢do de desempenho. Por meio
das etapas apresentadas no trabalho e de inimeras interacGes com o suplente da Coordenacgéo
de Curso (CoC) da Engenharia de Producéo, chegou-se a dois resultados principais.

O primeiro resultado é a proposta de um conjunto de indicadores de desempenho. Isto
é, a definicdo de um sistema de medicdo de desempenho aplicdvel na educacdo superior; a
identificacdo de requisitos operacionais para indicadores; a selecdo de indicadores de
desempenho especificos a partir da literatura; a definicdo de um formato adequado de ficha de
indicadores; e a escolha de ferramentas adequadas para a confeccdo de um painel de navegacéo
(dashboard).

O segundo resultado é a compilacdo de dados dos indicadores selecionados, sua
apresentacdo e andlise. Esta parte do trabalho mostra alguns dos potenciais beneficios da
ferramenta proposta, com a exposicao de resultados, tendéncias e comparacgdes (benchmarks).

Espera-se que este trabalho sirva como ponto de partida para uma maior estruturacéo da
medicdo de desempenho do curso de graduacdo em Engenharia de Producéo, tendo em vista a

melhoria continua da qualidade do ensino oferecido.

Palavras chave: Sistema de medicédo de desempenho (SMD), indicadores de desempenho, Key

Performance Indicators (KPIs), Balanced Scorecard (BSC), ensino superior, educacéo superior






ABSTRACT

Performance measurement is an important tool for the management of public higher
education. In this type of institution performance measurement is especially interesting because,
besides being useful for the management of the university itself, in terms of monitoring results
and targets, it also satisfies an external demand. That is, many stakeholders, particularly
governments and society, increasingly seek clarity on the performance of public universities.

In this context, the present work was developed in order to provide the Department of
Industrial Engineering of the Polytechnic School of the University of Sdo Paulo with the
proposal of a tool that meets this performance measurement demand. Through the steps
presented in the paper and numerous interactions with the representative of the Course
Coordination (CoC) of the Industrial Engineering program, two main results were achieved.

The first result is the proposal of a set of key performance indicators (KPIs). That is, the
definition of a performance measurement system (PMS) with a format applicable in higher
education; the listing of operational requirements for indicators; the selection of performance
indicators from the studied literature; the definition of a suitable model of indicator form; and
the choice of appropriate tools for the organization of the KPIs in a dashboard.

The second is the compilation of indicator data, its presentation and analysis. This part
of the paper shows some of the potential benefits of the proposed PMS, with the exposure of
results, trends and comparisons (benchmarks).

It is hoped that this work will serve as a starting point for a more structured performance
measurement in the Industrial Engineering course, with the goal of continuously improving the

quality of the education offered.

Keywords: Performance measurement system (PMS), Key Performance Indicators (KPIs),

Balanced Scorecard (BSC), higher education
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1. INTRODUCAO

Com o objetivo de fornecer uma primeira imagem sobre este trabalho, neste capitulo
sdo analisados seu contexto, o problema que motivou sua realizacao, seus objetivos e a estrutura
deste relatério. Na secdo 1.1 argumenta-se que € cada vez maior o interesse de diversos
stakeholders na mensuracdo do desempenho de instituicbes publicas de ensino superior. Na
secdo 1.2 apresenta-se a motivagéo para este trabalho, como uma conjungéo do contexto citado,
da demanda da Coordenacéo de Curso do Departamento de Engenharia de Producéo da Escola
Politécnica da USP, e dos interesses do autor deste. Na se¢do 1.3 sdo apresentados os objetivos
do trabalho, possibilitando entendimento melhor do que se pretende atingir como resultados.
Por fim, na secdo 1.4 sdo examinados os capitulos que comp&em este relatorio, explicando qual

é a contribuicdo de cada um deles para o resultado final do trabalho.

1.1. Contexto

A administracdo de instituicdes de ensino superior vem se tornando um assunto cada
vez mais discutido em meios académicos, governamentais e na midia. Isso € resultado do fato
que, ao longo das ultimas décadas, a forma como as universidades se relacionam com o publico
e com o governo tem mudado constantemente (ALEXANDER, 2000).

Diversos governos vém adotando uma visao utilitarista da educacédo, exigindo maior
prestacao de contas e desempenho por parte das universidades. Geralmente, essa postura deriva
ndo do desejo desses governos pelo controle rigido em si, mas, sim, de uma busca cada vez
maior pela mensuracdo de resultados nas mais variadas areas de atuagcdo governamental
(LEVINE, 1997). Isto é, a administracdo publica, acompanhando tendéncias de gestdo em
escala global, busca cada vez mais garantir o valor de cada real investido. Nesse contexto, é
natural que universidades também passem a ser cada vez mais monitoradas e avaliadas.

O publico ndo é diferente. Com o0 acesso a informacdo cada vez mais difundido, a
opinido publica passa a ter voz muito maior sobre os gastos publicos. Assim, tanto o publico
guanto a midia se preocupam de maneira crescente com o destino do dinheiro proveniente de
impostos e taxas, e as universidades publicas ndo fogem a essa regra. Exemplo claro dessa
questdo e a enorme atencdo midiatica que foi dada a Universidade de S&o Paulo (USP) em 2014,
com ampla cobertura da situacio financeira da instituicio (DESIDERIO, 2014).

Nesse contexto, esse projeto é desenvolvido com o objetivo de fornecer uma proposta
de ferramenta que possibilite aos gestores do Departamento de Engenharia de Producéo (PRO)
da Escola Politécnica (Poli) da USP conduzir a atividade da Graduagdo com maior mensuracao

de desempenho. Para tanto, indices-chave sdo desenvolvidos ou propostos em cinco
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perspectivas principais de atuagdo: Financeira; de Stakeholders (maior foco nesta area, dividida
em captacdo de alunos, formacdo de alunos, e atuacdo profissional de alunos); de Processos de
Negdcio Internos; de Aprendizado e Crescimento; e de Responsabilidade Social. Com eles,
acredita-se que é possivel embasar melhor acGes de gestdo e de prestacao de contas aos diversos
stakeholders envolvidos com o Departamento.

1.2. Motivacao / Problema

Tendo em vista 0 contexto citado em 1.1, entende-se que a mensuragdo de desempenho
é uma ferramenta importante para a gestdo do ensino superior, e que tem sido cada vez mais
demandada por gestores e por outros stakeholders. Assim, o autor deste trabalho, como aluno
do curso de graduagdo do PRO, procurou a Coordenagdo do Curso (CoC) da Producéo para
entender qual sua posicdo frente a tal demanda.

O representante da CoC envolvido com este trabalho destacou que esse 6rgdo sente
como um problema a falta de informagéo que embase a¢fGes mais proativas em campos como a
captacdo e formacdo de seus alunos. Isto €, atualmente existem avaliacdes de desempenho
organizacional realizadas pela USP, pela Poli e pelo PRO que trazem dados importantes para o
Departamento, mas a CoC considera que ha oportunidade de melhoria na forma como elas séo
realizadas. Principalmente, foi destacado que o nivel de agregacdo destas avaliacbes e sua
periodicidade ndo sdo considerados ideais.

Mais do que isso, foi destacado como um problema que frequentemente a obtencao de
dados ¢ feita de forma ad hoc para definicdo de agdes pontuais. Porém, tal tipo de estruturacao
resulta em acumulo de trabalho para professores e funcionarios, e possivelmente em resultados
ndo 6timos, por ndo possuir a sistematizacdo que um sistema de medi¢do do desempenho
(SMD) pode oferecer.

Como motivacéo adicional, acrescida durante a realizagéo do projeto, o atual presidente
do CNPq, Prof. Hernan Chaimovich, mencionou em entrevista ao Jornal da USP que “[...] para
aumentar aquilo que vocé chamou de qualidade da educacdo, a primeira coisa a fazer é medi-
la” (CHAIMOVICH, 2015). Assim, mais uma vez ha indicios da existéncia do problema de
falta de medidas de desempenho claramente mensuradas e acompanhadas em ambitos da USP,
a ser tratado por esse trabalho. Evidéncias como essa, além de confirmarem a existéncia do
problema, motivam o autor, pois mostram a relevancia do trabalho proposto.

Assim, foi constatada a oportunidade de desenvolver um SMD para a graduacdo do
PRO, fornecendo aos gestores curso informacfes que beneficiem sua gestdo estratégica e

operacional. Isto é feito por meio de um conjunto de indicadores disponibilizado aos professores
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do Departamento de Engenharia de Produgéo da Poli-USP. Com esses indicadores em maos,
espera-se contribuir para o diagndstico continuo de quais os pontos fortes e fracos do curso —
bem como para a geracdo de metas e planos de acao para persegui-las.

A experiéncia profissional do autor em estagio em consultoria de gestdo estratégica
também motivou a escolha desse tema, pela possibilidade de desenvolver um projeto similar
em diversos aspectos aqueles desenvolvidos no ambiente do estagio. Sendo assim, entende-se
que este trabalho contribuird a formacéo profissional do autor, pois reforca o estagio em
aspectos como: interacdo com o cliente, nesse caso representado pela CoC, buscando o
desenvolvimento conjunto de uma solugdo interessante para o problema apresentado;
desenvolvimento de capacidade analitica, necesséria a coleta, anélise e organizacdo de dados,
transformando-os em informac6es valiosas; e estruturacdo de informacdes, gerando indicadores
que sejam significativos e facilmente aproveitaveis pelo departamento.

Como motivacao pessoal, existe a experiéncia do autor com trabalho voluntario em uma
instituicdo de educagédo ndo formal. Durante seis anos como educador no Grupo Escoteiro e
Nucleo Bandeirante Avanhandava, dos quais dois como parte da lideranca do grupo, ficou
patente a necessidade de medidas que possibilitassem o acompanhamento sistematico da
evolucéo do desempenho do movimento.

Para enfrentar esse problema, em 2012 o autor, em conjunto com outro voluntario,
propds aos educadores da Avanhandava um conjunto de metas que, ainda que de maneira ndo
embasada, constituia um SMD para a instituicdo. Avaliando esse sistema com o referencial
tedrico que o autor possui hoje em dia, naturalmente aparecem pontos em que a metodologia
de SMDs poderia ter sido mais bem aplicada. Porém, j& na época consideraram-se diversos
pontos para os quais a medicdo do desempenho poderia ser aplicada, com metas tracadas para
curto, médio e longo prazo (BAIN & HIDAL, 2012). Esse sistema trouxe um novo nivel de
formalizacdo de medidas para as atividades desse grupo voluntario, estimulando a melhoria em

sua gestdo e, consequentemente, em sua qualidade educativa.

1.3. Objetivos
A forma encontrada para enfrentar esse problema ¢ a elaboracao de uma proposta piloto

de painel de indicadores de desempenho. Esse painel é inspirado nas caracteristicas,
necessidades e dados da graduagdo do Departamento de Engenharia de Producéo (PRO) da
Poli-USP. Isto posto, abaixo sdo listados os objetivos do trabalho:

1 — Gerar um conjunto de indicadores para a graduacdo do PRO, de forma a possibilitar

a geracdo de metas e seu acompanhamento de forma sistematica;
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2 — Fazé-lo de acordo com as condigGes essenciais para a qualidade de indicadores de
desempenho e com o processo adequado para desdobrar a estratégia organizacional em KPIs;

3 — Apresentar esses dados em um painel de facil navegacdo, que simplifique aos seus
usuarios compreender a logica por tras da elaboracdo dessa aplicacdo piloto, e que mostre 0s
indicadores de forma simples, concisa e completa;

4 — Submeter a proposta de indicadores e painel aos professores do Departamento de
Engenharia de Producéo da Poli-USP, com o intuito de informa-los sobre essa nova ferramenta
e suas possibilidades, estimulando-os a utilizar esse sistema para a gestdo do PRO;

5 — Em médio prazo, oferecer uma ferramenta utilizada nas discussdes estratégicas do

Departamento, fornecendo um recurso que contribua para seu planejamento e suas decises.

1.4. Estrutura do trabalho

Com o intuito de guiar a leitura desse trabalho, sua estrutura € apresentada a seguir:

Capitulo 2 — Revisdo Bibliografica: nesse capitulo busca-se, por meio da revisdo de
diversas fontes, identificar estruturacdo pertinente para o conjunto de indicadores. Para isso,
foram consultados artigos que contém a teoria sobre medicdo de desempenho e indicadores,
possibilitando a construcdo de cada KPI em si e de seu conjunto. Também foram consultadas
fontes que sugerem varios indicadores especificos para a educagdo superior, servindo como
base para o conjunto final a ser utilizado. Por fim, estuda-se a melhor forma de apresentar tal
conjunto de informagdes.

Capitulo 3—Metodologia: sintetiza as técnicas e passos seguidos para a elaboracao deste
trabalho e de seus subprodutos, explicando suas diversas fases. Sdo descritos 0s procedimentos
adotados para a revisao bibliogréafica, para a geracdo da proposta inicial de indicadores, para
sua avaliacdo, e finalmente para a estruturacdo da proposta final de SMD.

Capitulo 4 — Resultados: apresenta 0 SMD proposto para a graduagdo do PRO resultante
das atividades apresentadas anteriormente; expde indicadores prontos e desenvolve sua
respectiva analise.

Capitulo 5 — Discussao: nesse capitulo é discutida a aplicacdo apresentada no capitulo
4, em termos de suas qualidades e limitacGes. Alem disso, uma vez reconhecendo que uma das
limitacOes é a falta de dados atual para a elaboracdo de parte dos indicadores

Capitulo 6 — Concluséo e Préximos Passos: apresenta as conclusdes sobre os resultados
gerados, listando também proximos passos que podem ser tomados para a implantacdo e

utilizacdo efetiva do SMD proposto.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
Este capitulo apresenta as referéncias consultadas na literatura com o objetivo de
fornecer base teorica para o0 SMD proposto para 0 PRO. Inicialmente sdo listadas nocGes
amplas, sobre mensuracdo e gestdo do desempenho, além da teoria de indicadores. Em seguida,
desenvolve-se temas mais especificos e praticos, como o Balanced Scorecard, medicdo de
desempenho em educagdo superior, fichas e painéis de indicadores. Dessa forma, sdo utilizadas

referéncias selecionadas para formatar a aplicacdo especifica deste trabalho.

2.1. Mensuracdo e gestdo do desempenho

Como primeiro passo da revisao bibliografica, sdo examinados os principais pontos
positivos e limitacdes da medicdo de desempenho em organizacgdes. Primeiramente, analisa-se
a necessidade de acomodar as aspira¢fes dos multiplos stakeholders de cada instituicdo; em
seguida, a medicdo de desempenho é melhor estudada, expondo as possibilidades de melhoria
de gestédo por ela fornecidas e refor¢cando a motivacao desse trabalho.

2.1.1. Abordagem de multiplos stakeholders

O desempenho das organizagdes ¢ um assunto que ja foi alvo de diversos estudos, por
sua complexidade e importancia para a sociedade moderna. Carneiro (2005) defende que €
impossivel avaliar o desempenho de uma institui¢do utilizando apenas uma métrica, explicando
que visbes antiquadas, que viam apenas varidveis contabeis como parte relevante para
mensuracdo, ndo capturam a complexidade atual do ambiente de negécios.

Carneiro (2005) argumenta que isso se deve a visdo ampliada de que as empresas ndo
se relacionam apenas com seus shareholders (acionistas), mas com todo um conjunto mais
complexo de grupos de stakeholders (partes interessadas). Por essa Otica, cada grupo de
stakeholders contribui de maneira especifica para o desempenho da empresa, que depende da
interacdo efetiva (cooperacdo) entre todas essas partes. I1sso € resumido na Tabela 2-1.
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Tabela 2-1 - Grupos de stakeholders e respectivas contribui¢fes para o desempenho organizacional

Stakeholders ContribuicGes
Acionistas Capital
Clientes Receitas
Empregados / Gerentes Trabalho
Fornecedores Insumos
Credores Recursos financeiros
Comunidade Infraestrutura
Governos Arcabouco legal

Fonte: Adaptado de Carneiro (2005)
Mais do que possuirem capacidade de influenciar o resultado da organizagdo, os

stakeholders possuem interesses sobre as atividades dela. Dessa forma, pode-se argumentar que
as empresas devem balancear suas atividades para acomodar as prioridades dos diferentes
stakeholders e possibilitar um desempenho mais sustentavel. Mais especificamente, é
interessante minimizar a insatisfacdo dos grupos de stakeholders menos prioritarios ao mesmo
tempo em que se maximiza a satisfacdo daqueles geralmente considerados mais importantes,
como acionistas (CHAKRAVARTHY, 1986). Assim, a palavra-chave é equilibrio:
organizacOes precisam buscar equilibrio entre a satisfacdo de cada um de seus grupos de partes
interessadas.

Para isso, € necessario saber quais sdo os interesses de cada um desses conjuntos de
pessoas, de maneira a atender efetivamente a suas necessidades. Abaixo € apresentada uma
Tabela 2-2, com um resumo de stakeholders e interesses principais nas respectivas
organizagOes. Em seguida, discute-se a forma de gerenciar essas prioridades que sdo, muitas

vezes, conflitantes.

Tabela 2-2 - Grupos de Stakeholders e respectivos interesses na organizacao

Stakeholders Expectativa principal
Acionistas Retorno sobre o investimento
Clientes Qualidade dos produtos, preco justo e responsividade

Empregados / Gerentes Salério justo, condicdes de trabalho, oportunidades de carreira

Fornecedores Pagamentos justos e no prazo
Credores Remuneracdo justa e pagamento confidvel

Comunidade Responsabilidade social e ambiental
Governos Pagamento de impostos e cumprimento das leis

Fonte: Adaptado de Carneiro (2005)
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Com todos esses interesses em vista, fica claro que uma instituicdo tera dificuldade em
gerenciar seu desempenho a médio e longo prazo se ndo acompanhar o quanto cada um desses
stakeholders esta enxergando de valor na empresa.

Valor, nesse caso, se refere tanto a visdo classica de valor contébil, dtil para stakeholders
como acionistas, empregados, credores e governos; quanto a visdo de marketing de valor. Esta
defende valor como uma preferéncia percebida por meio da avaliagdo dos atributos de produtos
e empresas, e as consequéncias resultantes da relacdo com determinado produto ou empresa
que facilita ou ndo o cumprimento dos objetivos dos stakeholders relativos aquele produto ou
instituicdo (PARASURAMAN, 1997).

Assim, é necessario ativar ferramentas de gerenciamento de empresas que possibilitem
aos seus gestores cumprir 0s objetivos estratégicos da instituicdo em relacdo a cada um desses
grupos interessados. Isto &, atingir os niveis de desempenho adequados para cada um deles,

segundo Carneiro (2005).

2.1.2. Mensuracado do desempenho como ferramenta administrativa

A mensuracdo de desempenho por parte das organizacdes é parte dos esforcos dessas
empresas para manterem sua competitividade, em um ambiente de negdcios cada vez mais
profissional e concorrido. Naturalmente, h&d uma infinidade de outros processos de negécio que
devem ser desenvolvidos para se assegurar uma vantagem competitiva no mercado; porém, a
mensuracao pode ser vista como uma espécie de fundacdo para muitos desses processos, uma
vez que ela prové a organizacdo com informacdes essenciais sobre as variaveis que sao mais
influentes para seu resultado em determinado periodo de tempo.

Para Spinola & Pess6a (1997, p. 99), “A informacdo € uma ferramenta poderosa para
uma organizacao, pois através dela pode-se ter um dominio dos diversos parametros que regem
a sua dinamica". Sendo assim, a gestdo do desempenho precisa, como pré-requisito para ser
eficaz, um conjunto de informac6es que possibilite a tomada de decisédo embasada. E, para obter
esse conjunto de informacg6es, uma mensuracgdo sistematica do desempenho se faz necesséria.
E ela que extrai informacdes valiosas a partir dos dados e processos organizacionais.

Araujo (2001, p.77) argumenta que:

A gestdo do desempenho deve proporcionar uma ligacdo sistematica entre a estratégia
organizacional, 0s recursos e 0s processos, de uma forma estruturada, para a obtencéo de
melhorias continuas, de modo que todos os envolvidos entendam onde se esta e aonde se
quer chegar para atender os interesses dos stakeholders.

Pode-se destacar, a partir do trecho citado (ARAUJO, 2001), trés dimensdes necessarias
para a elaboracdo de um sistema de mensuracao de desempenho (SMD):
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e Atencdo a diferentes stakeholders, conforme tratado na secdo anterior
(2.1.1);

e Possibilidade de comparacdo (“melhorias continuas”);

e Ligacdo entre os indicadores e a estratégia organizacional, recursos e
processos.

Quanto a possibilidade de comparacéo, pode-se afirmar que um sistema de medicéo de
desempenho funcionando isoladamente é de pouco valor. Por exemplo, assume-se que uma
determinada méquina teve output de vinte pecas por minuto no Gltimo més. Esse nimero, em
si, ndo permite determinar se 0o desempenho é adequado ou ndo. Para tanto, é necessario
estabelecer comparacdes, de trés naturezas principais: temporal, benchmarking e metas
(FRANCISCHINI, 2014).

No primeiro caso, compara-se um resultado com valores historicos deste mesmo
pardmetro para entender qual é o nivel de desempenho atual e a tendéncia (crescimento, queda
ou estabilidade / manter uma constante). No exemplo anterior, se no més seguinte a maquina
tiver saida de 25 pecas por minuto, pode-se notar uma tendéncia crescente.

No segundo caso, comparam-se 0s numeros obtidos com aqueles de concorrentes ou de
outros referenciais considerados adequados. Por exemplo, se 0 manual da maquina diz que o
output tipico é de 25 pecas por minuto, pode-se entender que o desempenho ndo € ideal.

Por fim, metas vao determinar qual é o valor desejado para cada parametro em cada
ponto no tempo (a cada més, ano etc.). Geralmente elas s&o uma combinagdo de fatores
historicos e de benchmarking, bem como de outros fatores organizacionais como recursos e
capacitacbes (BUENO, 2014). Para sistemas de medicdo de desempenho mais consolidados, as
metas podem funcionar como uma boa referéncia. Em sistemas mais novos, pode ser mais
interessante avaliar tendéncias historicas e resultados de concorrentes antes de se determinar
qual o nivel desejado para cada indicador.

Um SMD tem como objetivo principal fornecer informacfes que possibilitem uma
tomada de decisdo mais embasada dentro da organizacao onde ele é aplicado. Assim, o intuito
por tras de um SMD é proporcionar ferramentas para a melhoria / aperfeicoamento do
desempenho organizacional (KI'YAN, 2001). Kaydos (1991) apud Kiyan (2001) explica que
isso se faz por meio de impactos em diversos processos e atividades da empresa. Assim, podem-
se listar os seguintes beneficios de um SMD:

e Comunica a estratégia e clareia valores (KI'YAN, 2001): muitas vezes a diretoria das

organizagOes tem dificuldades em explicitar qual é sua estratégia. Aquilo que é discutido
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por alguns membros da empresa ndo chega a todos os seus funcionarios, por causa de
falhas de comunicacdo diversas. Com um sistema de medicdo de desempenho claro e
conciso, isso pode ser em parte consertado. Isso porque com os indicadores de
desempenho corretos!, ficam mais explicitas as prioridades estratégicas das
organizac0es, facilitando sua compreensdo e mesmo o seu atingimento.

Isso vale de forma similar para valores. E comum ler declara¢@es de empresas sobre
quais sdo seus valores, como ela se porta nos negocios. Porém, pode ser que
internamente ndo se incentive algum valor tanto quanto a empresa divulga. Um SMD
pode ajudar a melhorar esse panorama promovendo incentivos a comportamentos
desejados em seus funcionarios. Em outras palavras, um SMD ajuda a guiar e mudar
comportamentos.

e ldentifica problemas e oportunidades (KIYAN, 2001): por meio da medicdo do
desempenho de processos e de sua comparacdo com os referenciais adequados
(conforme descrito acima: metas, histérico e benchmarking), é possivel compreender o
nivel de desempenho de determinada atividade. Isto €, se ela apresenta resultados
conforme o esperado, abaixo ou acima. Com isso, gestores podem identificar problemas,
se 0 nivel de desempenho esta muito abaixo do esperado, ou qualidades, se acima do
esperado ou da concorréncia. Assim, € possivel explorar oportunidades de melhoria em
problemas ou de alavancar qualidades.

e Contribui para a compreensdo de diversos processos (KIYAN, 2001): em muitas
organizagdes o0s processos sdao geridos de maneira quase “artesanal”’, sem os
mecanismos proprios de controle e melhoria. Muitas vezes a elaboragdo de um SMD
demanda que se mapeiem processos e atividades. 1sso possibilita & empresa entender
melhor seus fluxos produtivos, levando a uma administragdo mais consciente de seus
recursos, gestdo de gargalos, enfim, a uma produtividade maior.

e Define responsabilidade (KIYAN, 2001): um SMD também permite que, uma vez
identificadas as oportunidades e problemas, seja estabelecida uma ligacdo entre aquela
atividade e seu responsavel. 1sso ajuda, por exemplo, instituicdes cujo desempenho esta
abaixo do esperado, mas nédo se sabe exatamente quem deve ser cobrado para gerar uma
mudanca de comportamento. Com a origem do problema rastreada, é possivel saber

guem é o responsavel pela melhoria.

1 Em secgles posteriores desse relatério sio definidos os requisitos para indicadores de desempenho “corretos”,
mas por enquanto pode-se assumir que séo aqueles que ligam a estratégia empresarial a medidas numéricas de
maneira clara, precisa e eficiente.
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Sendo assim, um SMD favorece o envolvimento das pessoas e facilita o processo de

delegacdo de responsabilidades.

e Melhora o controle e planejamento (KIYAN, 2001): um SMD eficiente possibilita
entender a tendéncia histdrica das principais medidas para a empresa, evidenciando seus
pontos fracos e fortes, oportunidades e ameagas. Com essa informagdo em maéos,
gerentes podem planejar quais as acBGes necessarias para elevar a empresa ao nivel
desejado.

Para a parte de controle, um SMD bem estruturado permite obter as medidas mais

adequadas para a empresa de forma estruturada, ao invés de padrdes de controle que

foram se acumulando ao longo do tempo sem um planejamento central.

e ldentifica quando e onde a acéo € necessaria (KIYAN, 2001): ainda na parte de
deteccdo de problemas e oportunidades, um SMD pode avaliar ndo apenas quais eles
sdo, mas quando demandam algum tipo de intervencdo. A analise de séries histdricas
possibilita extrair informacdes que ajudam a compreender quando deve-se agir e quando
o melhor é deixar uma atividade continuar sem intervencao externa.

e Torna o trabalho realizado visivel (KIYAN, 2001): um SMD possibilita a elaboracéo
de indicadores de desempenho que sejam organizados em forma de painéis, facilitando
para toda a organizacdo a visualizagdo de resultados e possivelmente comparagdes
historicas e benchmarks. Esse tema é tratado em mais detalhe no item 2.6.1 deste
relatorio.

e Serve de base para um sistema de remuneracdo (KIYAN, 2001): com as medidas
quantitativas adequadas em funcionamento, € mais simples implementar um sistema de
remuneracdo variavel que seja justo e imparcial, que se baseia em fatos apurados de
maneira coerente e visiveis para todos.

Por fim, duas observacdes importantes sobre SMDs merecem atencdo. Em primeiro
lugar, Bowersox e Closs (2009) destacam que para uma organizagdo ter um SMD que cumpra
seus objetivos e funcione como guia para o planejamento operacional, € essencial que esse SMD
seja dinamico, e ndo estatico. Sendo assim, pode-se entender que o sistema deve ser melhorado
continuamente, tanto em termos de quais informacGes mostrar, como da atualizacdo das
mensuracdes ja estabelecidas.

Em segundo lugar, uma ressalva importante cabe sobre os SMDs. Conforme
argumentado por Kiyan (2001), apesar de possuir grande nimero de beneficios e aplicaces, a

mensuracdo do desempenho ndo deve ser vista como a solucdo para todos os problemas
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organizacionais. Ela funciona apena como a base para um conjunto de agdes de melhoria,
fornecendo os inputs necessarios em termos de desempenho histérico, metas e comparacdes.
Sendo assim, ainda que um SMD permita a uma empresa saber como ela vem
desempenhando e onde devem ocorrer as melhorias, essas sé se concretizardo com a execucao
cuidadosa de planos de acgdo decorrentes da identificagdo desses problemas. Sendo assim, o
valor da medicao de desempenho vem das atitudes que se seguem a mensuracao do desempenho

em si —a incorporacdo de planos de mudanca as atividades diarias da organizacao.

2.2. Indicadores de desempenho

Uma vez que a importancia e os beneficios decorrentes da utilizacdo de um sistema de
medicéo de desempenho foram descritos, passa-se ao estudo de como operacionalizar esse tipo
de sistema. Isto € feito por meio de indicadores de desempenho, medidas cujo papel é
“quantificar o desempenho do objeto de estudo” (KIYAN, 2001, p. 26). O conjunto de
indicadores forma o sistema de medi¢do de desempenho (SMD). Rosa et al. (1995, p.522)
afirmam que parametros de desempenho “representam um conjunto de informag@es necessarias
para que as equipes gerenciais possam administrar a competitividade do sistema organizacional.
Funcionam como instrumentos, cujos mostradores sdo representados pelos indicadores
especificos”.

Sendo assim, é importante, para produzir um sistema de medicdo de desempenho
completo e eficiente, que se estudem os tipos principais de indicadores e seus requisitos
funcionais. No primeiro caso, pode-se compreender a extensdo da aplicagdo dos indicadores,
podendo gerar um sistema mais completo, ou que, pelo menos, entenda seus focos e limitacdes.
No segundo caso, o propésito é garantir que os indicadores produzidos sejam feitos respeitando
0s principais requisitos em termos de operacionalidade e qualidade, gerando um sistema que

possa ser utilizado eficientemente para seus propositos.

2.2.1. Tipos de indicadores
Diversos autores, na literatura de medicdo de desempenho, sugerem grupos de
indicadores a serem trabalhados. Alguns exemplos sdo: indicadores contabeis-financeiros, de
clientes, de aprendizado, e de processos internos (KAPLAN & NORTON, 1996). Essas
categorias compdem o Balanced Scorecard (BSC), possivelmente o framework de SMD mais
conhecido no mundo, que é mais bem analisado na secdo 2.3. Ja Sink e Tuttle (1989) sugerem:
medidas de efetividade (eficacia), eficiéncia, qualidade de produto, produtividade, qualidade de

vida no trabalho, inovacao e lucratividade.
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Para esta revisdo bibliografica, a classificacdo escolhida como mais abrangente foi a de
Carneiro (2005). Ele define oito tipos de indicadores de desempenho, refletindo diferentes
classes de medidas que podem integrar um SMD. Os quatro primeiros sdo similares aqueles
listados por Kaplan e Norton (1996).

Os outros quatro sdo menos difundidos, mas vao em linha com a visdo de stakeholders
mencionada na sec¢do 2.1.1. Isto €, possibilitam uma visdo abrangente, incluindo os desejos de
diferentes grupos de interesse frente a uma organizacao. Naturalmente, nem todos os interesses
séo completamente atendidos, mas medi-los sistematicamente permite uma priorizagdo mais
consciente.

Isto posto, prossegue-se ao estudo dos tipos de indicadores listados por Carneiro (2005).
Séo eles:

e Indicadores contébeis-financeiros: siao as medidas mais “classicas” de
desempenho. Associa-se isso ao fato de que o termo ‘“resultado” de uma
organizacdo, genericamente, se refere & sua performance financeira. Elas indicam
como vém sendo geridos os ativos da organizagdo, gerando informagfes como
margem de lucro, retorno sobre investimento, lucro por agéo, etc. Elas interessam,
principalmente, aos acionistas (CARNEIRO, 2005).

e Indicadores de clientes / de mercado: sdo os clientes da empresa que geram seu
retorno financeiro (ou de sua missdo, no caso de empresas sem fins lucrativos).
Sendo assim, € importante medir como eles se relacionam com diversos aspectos da
companhia, como qualidade do produto, imagem da marca, lealdade. Essas medidas
permitem entender o0 quanto a empresa tem sido efetiva na conversdo de suas
atividades em beneficios para seus clientes, que sdo um importante grupo de
stakeholders (CARNEIRO, 2005).

e Indicadores de processos internos: Carneiro (2005, p.154) argumenta que esse

tipo de medida tem como principais stakeholders acionistas e funcionarios, ja que
“As medidas de processos internos (eficiéncia e eficicia) sdo, na verdade,
determinantes do desempenho financeiro, sendo importantes tanto para a satisfacao
dos acionistas quanto para o moral e a motivagao dos empregados”.
Os indicadores de eficiéncia avaliam se os recursos da empresa sdo bem geridos em
termos da razéo (divisao) de saidas por entradas (eficiéncia = saidas / entradas). Ja
as medidas de eficicia avaliam apenas as saidas do sistema produtivo, indicando se
a empresa tem gerado aquilo que se espera dela, sem avaliar especificamente como
isso foi feito (CARNEIRO, 2005).
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Indicadores de inovacdo e aprendizado: para que as empresas se mantenham
competitivas no longo prazo, é vital que elas mantenham uma cultura de inovacéo e
aprendizado organizacional. Esse tipo de atitude e investimento possibilita uma
melhor adaptacdo a novos desafios provenientes do ambiente competitivo, bem
como uma maior captura de oportunidades de diferentes fontes de receita,
provenientes de novos produtos e servigos.

Sendo assim, é importante medir o desempenho das organiza¢fes em termos de
guanto e como elas conseguem inovar e aprender. Esse tipo de mensuracao reflete
em trés tipos principais de stakeholders: nos retornos esperados por acionistas, nos
produtos e servigcos consumidos pelos clientes, e nas atitudes e oportunidades de
funcionarios (CARNEIRO, 2005).

Indicadores sociais: considerando a sociedade como um stakeholder relevante, é
necessario medir os impactos / resultados da empresa em termos de contribuicdo
social. Geralmente isso € visto como patrocinios a programas sociais e esportivos,
contribui¢BGes em iniciativas publicas, entre outros. Porém, essa visao também pode
abranger outros aspectos como o impacto do trabalho na vida dos funcionérios ou o
impacto dos produtos da empresa para a sociedade onde ela esta inserida.

O importante é a empresa ter a nocdo do quanto ela influencia o ambiente social a
seu redor. Sendo assim, outros stakeholders como os funcionérios, clientes ou
mesmo o governo também podem ter sua visdo sobre a empresa influenciada por
esse tipo de desempenho (CARNEIRO, 2005).

Indicadores ambientais: nesse tipo de medigcdo, novamente governo, sociedade e
clientes entram como stakeholders principais, ainda que outros também possam ser
influenciados pelo desempenho ambiental da organizacdo. Deixando de lado a
discussdo sobre a importancia da sustentabilidade ambiental em si, é relevante
pensar que esses aspectos também devem ser medidos como forma de garantir o
futuro ndo s6 do planeta, mas também da prépria organizacdo. Isso porque ela
depende de recursos extraidos do meio ambiente e da atitude / opinido da sociedade

em relacdo a sua atuacdo em termos ambientais (CARNEIRO, 2005).

A unido desses dois ultimos tipos de indicadores (sociais e ambientais), em conjunto
com aqueles de desempenho financeiro, vdo em linha com o que foi proposto por
John Elkington nos anos 1990 em seu famoso framework para a sustentabilidade

conhecido como Triple Bottom Line (TBL). Elkington afirma que as empresas
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podem medir seus resultados de forma triplice, unindo resultados econémicos,
ambientais e sociais como conjunto de seu desempenho. Esse framework ajuda a
complementar o Balanced Scorecard, defendendo a incorporacédo de indicadores
que reflitam outros aspectos da empresa que nao apenas a realidade financeira
contabil (SLAPER & HALL, 2011).

Indicadores comportamentais / situacionais: essas medidas tém um carater
bastante especifico, indicando as capacitacdes e qualidades da empresa para
determinado fim. Por exemplo, se uma empresa deseja entrar determinado mercado,
ou mesmo se internacionalizar, possivelmente ela tentara entender primeiro qual é
sua propensdo a isso. Sendo assim, esse tipo de indicador ndo revela se o
desempenho da empresa como um todo foi bom ou ruim, mas, sim, se entende-se
que ela é capaz de realizar um determinado movimento estratégico com base em seu
historico (CARNEIRO, 2005).

Indicadores gerais / agregados: por vezes, a direcdo de uma organizagdo decide
que, como forma de simplificar sua visualizacdo e mensuragao do desempenho geral
ou de determinada unidade, é valido criar indicadores agregados. Eles sdo a unidao
de diversos outros indicadores na forma de um Unico numero que reflete o
desempenho daquela organizagéo.

Nesse caso, cria-se uma escala Unica de medigdo para diferentes indicadores,
geralmente a proporcdo entre o desempenho real e a respectiva meta. Chamando
essa proporcao de nota, é possivel atingir um numero final por meio da ponderagao
de diversas notas, atribuindo pesos aos indicadores originais de acordo com sua
importancia para o desempenho da organizacéo.

Indicadores gerais / agregados possuem a vantagem de sintetizarem eficazmente
diversas fontes de informagdo, fornecendo uma visdo rapida de desempenho. Por
outro lado, a agregacdo de informac6es ndo permite, em um primeiro momento,
rastrear erros, buscando acdes de melhoria. Sendo assim, nem sempre a aplicacéo
desse tipo de mensuracdo é recomendada — apenas quando ha beneficios reais da
exposi¢ao mais sintética do resultado da mensuracdo do desempenho (CARNEIRO,
2005).
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2.2.2. Requisitos operacionais de indicadores

Para definir como devem ser os indicadores de desempenho a serem utilizados no SMD
proposto por este trabalho, procede-se a um estudo de requisitos operacionais para sua
confeccdo. Esta secdo ndo se propde a estudar exaustivamente todas as caracteristicas
funcionais de indicadores; porém, algumas fontes sdo apresentadas e sumarizadas, comparando
0 que cada uma define e possibilitando uma posterior definicdo de quais os requisitos dos
indicadores no contexto desse relatdrio.

Em seu artigo de 2001, Machado defende que sdo onze os principais requisitos de
indicadores de desempenho:

1 — Refletem o nivel de utilizagdo de recursos. Isto ¢, “avisam” para a empresa onde sua
capacidade esta sendo utilizada em niveis aceitaveis e onde ha gargalos, possibilitando a tomada
de decisOes corretivas como aumento de capacidade (MACHADO, 2001);

2 — Refletem a visdo do cliente (interno e externo). Dessa maneira, abrangem aspectos
complexos das interacGes internas e externas da organizagao, possibilitando que se entenda seu
desempenho em mdltiplas dimensdes (MACHADO, 2001);

3 — Sdo sensiveis as varia¢es do processo, ou seja, indicam quando um determinado
resultado aparece abaixo ou acima do esperado, indicando a necessidade de acgdo corretiva
(MACHADO, 2001);

4 — Fornecem respostas na periodicidade adequada, mostrando variagdes rapidamente e
possibilitando aos gestores compreender qual é o desempenho a cada momento e sua
comparagdo com resultados passados (MACHADO, 2001);

5 — Estdo disponiveis, em tempo habil, para quem necessitar tomar decisdes.
Complementando o item anterior, o indicador ndo deve apenas estar atualizado em si como
também facilmente disponivel para seu gestor, possibilitando a tomada de decisdo em tempo
real (MACHADO, 2001);

6 — S&0 objetivos e facilmente mensuraveis. Assim, ha pouca confusdo sobre o que cada
indicador quer mostrar. Medidas muito complexas podem ser interessantes para propésitos de
analise, mas para a gestdo do dia-a-dia recomenda-se o uso de indicadores de facil interpretacédo
(MACHADO, 2001);

7 — Refletem a complexidade crescente do ambiente interno e externo. Para cumprir
isso, é necessario que o SMD consiga usar como benchmark medidas atualizadas de seus
concorrentes ou referenciais, de forma que o desempenho seja sempre atualizado e comparado

com informacdes que refletem a situacdo corrente daquele parametro (MACHADO, 2001);
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8 — Usam fundamentalmente medidas ndo financeiras. Isto €, os indicadores devem
abranger uma ampla gama de medidas, conforme indicado na secdo anterior, possibilitando a
geréncia ter uma visdo mais completa sobre o desempenho de suas organiza¢ées (MACHADO,
2001);

9 — Relacionam-se diretamente com a estratégia da empresa. De pouco vale utilizar
medidas ndo estratégicas para a organizagdo. Sendo assim, é possivel que indicadores sejam
priorizados, mantendo-se apenas aqueles que realmente impactam no desempenho da
companhia (MACHADO, 2001);

10 — Correlacionam as decisdes operacionais aos resultados financeiros. Em empresas
com fins lucrativos, é importante que possa se medir o impacto dos processos em termos de
resultado financeiro. Em empresas sem fins lucrativos, também pode-se fazer medicdo analoga,
quantificando o impacto de determinada atividade no resultado da empresa em termos de sua
missdao (MACHADO, 2001);

11 — Visam a melhoria continua (em vez de simplesmente controlar), mostrando
claramente onde e como se estd melhorando e onde ainda se deve melhorar. Para isso, a
rastreabilidade historica é importante, pois somente com ela é possivel entender qual a
tendéncia de determinada medida (MACHADO, 2001).

Francischini (2014) enumera oito caracteristicas que devem possuir os indicadores de
desempenho:

1 — Validade: indicadores de desempenho devem mostrar exatamente aquilo que se
deseja medir, sem tentar extrair informacdes a partir de inferéncias e fontes secundarias. Por
exemplo, usar absenteismo como medidor para motivacdo pode ser falho, j& que ha diversos
fatores que podem levar os funcionarios a faltarem; ou ainda, empregados podem estar
desmotivados e comparecerem ao trabalho mesmo assim (FRANCISCHINI, 2014);

2 — Corregéo e precisdo: é preciso que o indicador relate com fidelidade o estado real
do fenémeno. Sendo assim, € relevante prestar atencdo a fonte de dados. Se os dados de entrada
possuem errados (deliberados ou ndo), o indicador exibira resultados falsos, mesmo que seja
diligentemente operado. Diz-se, inclusive, que pior do que ndo ter uma informacéo é ter uma
informacdo errada (FRANCISCHINI, 2014);

3 — Completude: deve abranger todas as partes importantes de um determinado
problema. Assim, se deseja-se medir o impacto ambiental de uma organizacéo, ndo adianta
mensurar apenas as emissdes de gas carbonico. E preciso gerar outro indice que reflita o

desempenho ambiental de maneira mais completa (FRANCISCHINI, 2014);
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4 — Unico e mutuamente exclusivo: como o objetivo é gerar um conjunto de Key
Performance Indicators (KPIs), ndo faz sentido criar indicadores que sejam redundantes entre
si — pois ndo sdo indicadores chave (key). Isso é mais bem analisado mais a frente nesta secédo
do trabalho (FRANCISCHINI, 2014);

5 — Quantificavel: indicadores precisam ser expressos por numeros. Caso contrario,
comparacdes, benchmarks, evolugdes historicas — tudo isso perde sentido. Da mesma maneira,
a tomada de decisdo tende a ficar um tanto vaga, ja que se baseia em argumentos sem base
quantitativa (FRANCISCHINI, 2014);

6 — Compreensivel: o indicador deve ser simples e inteligivel em seu propdsito, célculos
e apresentacao. Isto é, deve ser evidente o que ele quer medir e 0 porqué, bem como quais séo
seus resultados, tendéncia historica, etc. (FRANCISCHINI, 2014);

7 — Controlavel: passivel de agdes corretivas. E de pouco valor, para fins gerenciais, que
se meca aquilo que ndo pode ser fruto de ac¢ao corretiva ou que tampouco sirva como referéncia
para planos de mudanga. Mais do que isso, € comum afirmar que deve-se limitar o nimero de
indicadores para cada nivel de funcionarios da empresa, para que se tenha foco de acdo. Isto é,
se os colaboradores sdo “inundados” de informagdo, pode-se perder o que € realmente
importante para aquele nivel operacional ou de geréncia. Similarmente, é comum que
indicadores operacionais sejam mais sintéticos, ao passo que operacionais sdo mais analiticos
(FRANCISCHINI, 2014);

8 — Rastreabilidade: o indicador deve levar diretamente ao foco ou origem do problema
ou virtude, possibilitando a tomada de medidas corretivas, e a atribuicdo de responsabilidade
respectiva (FRANCISCHINI, 2014).

Por fim, outra fonte estudada foi Borges e Carvalho (2011). As autoras sustentam que a
propria sigla KPI ja contem em si propria bastante valor em termos de requisitos para
indicadores, segundo a seguinte logica:

e Key (K) — principal fator determinante de sucesso ou fracasso de determinado
objetivo. Sendo assim, justifica-se que indicadores néo tao relevantes ou mesmo
redundantes sejam excluidos dos sistemas de medi¢do de desempenho. Como o
objetivo desses sistemas é fornecer informacdo para a tomada de decisdo
gerencial, faz sentido que apenas se releve os aspectos mais influentes,
eliminando informac6es secundarias (BORGES & CARVALHO, 2011);

e Performance (P) — os elementos devem ser de natureza mensuravel,
quantificavel, ajustavel e controlavel. Isto €, devem ser fatos que geram sobre os

quais existe informagdo numérica; esta deve ser quantificada para os propositos
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daquele indicador; os resultados reais do processo também devem ser
quantificaveis, para que se possa controla-los frente as metas estabelecidas; e
essa performance deve ser ajustavel, ou seja, permitir acGes corretivas ou a
exploracdo de oportunidades (BORGES & CARVALHO, 2011);

e Indicators (I) — a representacdo do desempenho atual e posterior deve ser
eficiente, cumprindo o papel de indicar aos gerentes da empresa quais 0s pontos
fracos e fortes de sua organizacdo — isto €, onde ela estd e aonde quer chegar
(BORGES & CARVALHO, 2011).

Com essas trés fontes devidamente analisadas, passa-se a uma apresentacao sintética de
cada uma de suas listas de argumentos, possibilitando a compreensdo do que defende cada
autor. Para estimular a comparagéo entre as ideias dos autores e possibilitar a elaboracéo de
uma lista de requisitos para a aplicacdo proposta neste trabalho, foram listados todos os
requisitos supramencionados. Posteriormente, seu cruzamento foi feito pelo autor deste
relatério por meio da interpretacdo de quais requisitos apareciam com nomes diferentes nos
diversos artigos, mas que essencialmente refletem a mesma necessidade operacional.
Assim, ¢ possivel entender quais sdo as caracteristicas mais “recorrentes”, ainda que em
uma amostra pequena, que devem estar presentes em KPIs. A Tabela 2-3 sintetiza tal

analise.
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Tabela 2-3 Resumo de requisitos operacionais para indicadores segundo trés fontes analisadas

Autor
NGm Requisito Machado Francischini Borges &
(2001) (2014) | Carvallho (2011)
1 Refletem o nivel de utilizagdo v
dos recursos
2 Refletem a viséo do cliente v
3 Sdo sensiveis as variagdes do v v v
processo

4 Fornecem respostas na v

periodicidade adequada
5 |Estdo disponiveis em tempo habil v
5 Objetivos e fgci!mente v v

mensuraveis
7 Refletem a complexidade v
crescente

8 Usarr_1 fund:elme_ntalmt_ente v v

medidas ndo financeiras
9 Relacionam,-sg diretamente com v v v

a estratégia da empresa
10 Correlgcionam as decisdes v v v

operacionais aos resultados

11 Visam a melhoria continua 4 v
12 Validade v
13 Correcéo e precisdo v v v
14 Completude v
15 | Unico e mutuamente exclusivo v v
16 Quantificavel 4 4 4
17 Compreensivel v v v
18 Controlavel 4 4 4
19 Rastreavel 4 4 4
20 Key - principal fator v v
21 Performance - mensuravel 4 v 4
22 Performance - quantificavel v v v
23 Performance - ajustavel v v v
24 Performance - controlavel 4 4 4
25 Indicators - clareza 4 4
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2.2.3. Passos e recomendacOes para a constru¢cdo de um conjunto de indicadores de
desempenho

Com a definicdo de requisitos para indicadores, pode-se passar a parte pratica, de como
construir o conjunto de indicadores em si. Para esta secdo da revisdo bibliogréfica, a
metodologia é similar a da anterior (2.2.2): listar o que diferentes autores escreveram sobre o
assunto, e proceder a um comparativo entre eles para sintetizar suas ideias.

Borges e Carvalho (2011) indicam sete passos principais para se chegar a um sistema
de medicdo do desempenho. Ainda que o SMD proposto pelas autoras tenha aplicacdo mais
direta em projetos, muito do que escrevem pode ser adaptado para o desempenho “cotidiano”
de organizag0es. Isto posto, pode-se resumir essa adaptacdo nos seguintes passos:

1 — Identificacdo dos stakeholders principais para a empresa;

2 — Estruturacdo dos objetivos organizacionais tendo em vista as prioridades dos
stakeholders listados;

3 — Priorizacdo desses objetivos, levando em conta o equilibrio entre os stakeholders;

4 — Identificacdo de parametros que reflitam os objetivos;

5 — Decisdo sobre quais desses parametros utilizar, priorizando medidas relevantes;

6 — Coleta dos dados;

7 — Célculo dos indicadores e comparagao com metas, histérico ou benchmarks.

Sink e Tuttle (1989) definem quatro passos:

1 — Coletar os dados necessarios para a mensuracdo, garantindo que as fontes de
informacdo estdo disponiveis e acessivelis;

2 — Decidir 0 que ¢ levado em conta para cada medida, inclusive qual é a escala usada
e os atributos a serem medidos;

3 — Determinar como guardar e acessar esses dados de maneira efetiva e eficiente;

4 — Decidir como processar / tratar os dados. Isso permite que 0s ndmeros sejam
convertidos em informacdes importantes. Esse passo também inclui a decisdo de como
apresentar essa informacgao.

Slack e Lewis (2009) também apontam quatro fatores:

1 — Decidir quais s@o as metas de desempenho da companhia. Os autores defendem uma
visdo ampla, similar & do Balanced Scorecard, que utiliza indicadores mais diversos do que
apenas aqueles contabeis-financeiros. Além disso, destacam que diferentes niveis de agregacéao
sdo0 necessarios (SLACK & LEWIS, 2009);
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2 — Determinar quais sdo as metas de desempenho mais importantes. Ou seja, quais
parametros refletem de forma mais eficaz a estratégia da organizacdo. Esse grupo compde 0s
KPIs (SLACK & LEWIS, 2009);

3 — Decidir como sdo medidas as metas de desempenho. E possivel que mais de um
indicador seja utilizado como fonte para outro mais agregado (SLACK & LEWIS, 2009);

4 — Decidir a base de comparacdo entre o desempenho almejado e o real. Conforme
analisado na secdo 2.1.2, a realidade é comparada com padrdes historicos, concorrentes, e
objetivos de melhoria (metas). Além disso, os autores acrescentam que “ideias de perfeicao
absoluta” também podem servir como base de referéncia (SLACK & LEWIS, 2009).

Por fim, Francischini (2014, p.30) utiliza uma metodologia com trés passos simples
como “M¢étodo basico de elaboracdao de KPI”:

1 — Determinar o Objetivo do Gestor, seja ele estratégico, tatico ou operacional. Esse
objetivo € mais “genérico”, sem necessariamente ter nimeros associados — esses sdo incluidos
nos préximos passos (FRANCISCHINI, 2014);

2 — Utilizando de um processo de priorizacdo, determinar quais sdo os Critérios
Relevantes de Interpretacao (CRIs), ou seja, “Varidveis ou atributos mais importantes que
mostram como o0 Objetivo do Gestor deve ser medido” (FRANCISCHINI, 2014, p. 30);

3 — Com isso, é possivel estabelecer um sistema de medi¢do, com KPIs que servem
como um “Conjunto de métricas que traduzem e esclarecem os Critérios Relevantes de
Interpretacdo” (FRANCISCHINI, 2014, p. 30).

Isso é resumido na Figura 2-1 e na Tabela 2-4 abaixo, que indicam a légica de
construcdo de KPIs e um exemplo de como isso pode ser aplicado, usando o caso do Grupo de
Fomento a Pesquisa da Escola Politécnica da USP:

Figura 2-1 Método bésico de elaboragdo de KPI

Objetivo Objetivo proposto pelo gestor da drea
do Gestor (estratégico, tatico ou operacional)
Priorizagao
Critérios

Variaveis ou atributos mais importantes que mostram

Relevantes como o Objetivo do Gestor deve ser medido

de Interpretacao

Medigao

Conjunto de métricas que traduzem e esclarecem
os Critérios Relavantes de Interpretagdao

Fonte: Adaptado de Francischini (2014)
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Tabela 2-4 Exemplo da aplicacdo do método basico de elaboracéo de KPIs: Grupo de Fomento & Pesquisa da

Poli - USP
Objetivo Critérios relevantes de interpretacdo Indicador
. . Publicacdes nim de publicagbes CAPES
Aumentar presenca da | Presenca no meio da pesquisa é ~ -
. . . ) Patentes num de patentes concedidas
Poli no meio da pesquisa demonstrada através de - - ~ - -
Pesquisadores avaliados CAPES | num pesquisadores 1A Poli na CAPES
Conceder bolsas com taxa de ndm de bolsas com taxa de bancada
bancada concedidas

Fomentar uma cultura de | Fomento a cultura de patentes e
patentes e publicagBes | publicagdes é demonstrada por [Dar treinamento para financiamento| % de professores Poli treinados em
de pesquisa a docentes financiamento de pesquisas

Realizar projetos de | Projetos de P&D com foco em

. . < 2 ., | Gerar publicagdes em peri6dicos
pesquisa em engenharia | inovagdo é demonstrado através

% projetos com publicagfes QUALIS

. « QUALIS
com foco em inovagdo de
Realizar projetos de
pesquisa em engenharia | Projetos socialmente relevantes 5 5
sobre temas socialmente sdo demonstrados por '
relevantes

Fonte: Adaptado de Francischini (2014)

Assim, pode-se resumir os passos para a elaboracdo de um conjunto de KPIs e para a
estruturacdo de cada indicador da maneira exposta na Tabela 2-5. Essa tabela representa a
sugestdo do autor desse texto de como elaborar o sistema de indicadores para a aplicacdo

proposta, com base nos trabalhos apresentados nesta se¢éo.

Tabela 2-5 - Passos para a elaboracdo de um sistema de indicadores de desempenho (KPIs)

Passo | Atividade Fonte
BORGES &
1 | ldentificacdo dos stakeholders principais para a empresa. CARVALHO
(2011)

Estruturacdo e priorizacdo dos objetivos organizacionais /| BORGES &
2 |objetivos do gestor tendo em vista as prioridades dos| CARVALHO
stakeholders listados. (2011)

Determinar qu_als‘fao 95, Crlterlos Relevanteg dg Interpretacao ERANCISCHINI
3 [(CRIS), ou seja, “Variaveis ou atributos mais importantes que (2014)
mostram como o Objetivo do Gestor deve ser medido”.

Quebra dos CRIs em KPIs que servem como um “Conjunto de
4 | métricas que traduzem e esclarecem os Critérios Relevantes de
Interpretacao”.

FRANCISCHINI
(2014)

Decidir qual é a base de comparacdo entre o desempenho|SLACK & LEWIS
almejado e o real: metas, benchmarks ou tendéncia historica. (2009)

Coletar os dados necessarios para a mensuracgdo, garantindo | SINK & TUTTLE
que as fontes de informacdo estdo disponiveis e acessiveis. (1989)

Decidir como processar / tratar os dados. Isso permite que os
7 | nameros sejam convertidos em informacg6es importantes. Decidir
como apresentar essa informagao.

SINK & TUTTLE
(1989)
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2.3. Balanced Scorecard

Como proximo passo da revisdo bibliografica, € analisado o livro da Harvard Business
School, escrito por Robert S. Kaplan e David P. Norton (1996), chamado de The Balanced
Scorecard (BSC). Esse livro tem significado especial na literatura de medicéo de desempenho
organizacional, pois foi possivelmente a obra com maior influéncia sobre o mercado e a
academia. Isto €, a obra que mais difundiu a necessidade de se medir o desempenho em
multiplas dimensdes, ndo apenas a contabil- financeira, tradicionalmente considerada como a
forma de medicdo mais importante pelas empresas. Assim, pode-se afirmar que o BSC
promoveu avangos na teoria e na pratica da mensuracdo de performance. Um exemplo claro
disso é o fato de que no ano 2000, nos Estados Unidos, 43.9% das grandes empresas utilizava
0 BSC, o que o colocava como a décima segunda ferramenta de geréncia mais utilizada por
grandes companhias nos Estados Unidos aquela época (RIGBY, 2001).

A motivacao por tras do desenvolvimento do BSC vem da necessidade de modernizagao
da administragdo em diversos setores da economia. O legado manufatureiro na literatura da
administracdo teve um importante impacto sobre os tipos de medidas utilizados para medir
desempenho nas empresas: enviesou essa medicdo para se focar apenas em aspectos
financeiros. Isto €, natural, j& que, segundo os autores, na era industrial ndo se fazia tdo
necessaria a adogdo de outras perspectivas —ou seja, as empresas nao dependiam tdo fortemente
do desenvolvimento de suas relagdes com os clientes ou do aumento de suas capacitagdes por
meio do aprendizado organizacional, ja que estes ndo eram fatores criticos de sucesso para essas
companbhias.

Porém, no ambiente contemporaneo de negdcios, chamado pelos autores de Era da
Informac&o, a dindmica competitiva é muito diferente. A maior parte da economia dos paises
desenvolvidos é composta pelo setor de servigos, onde diferentes capacitacdes sao necessarias
para se obter vantagem competitiva. Mais do que isso, houve forte influéncia do setor de
servigos na manufatura, afetando a forma como se trata inovacgéo, relagdo com o cliente, entre
outros. Por fim, a disponibilidade de informac&o da atualidade, incomparavel com aquela da
Era Industrial, também traz consequéncias drasticas para a maioria das empresas tradicionais,
demandando uma mudanca de paradigmas competitivos.

Segundo Kaplan e Norton (1996), atualmente a capacidade de uma companhia obter
vantagem de seus ativos intangiveis — como recursos humanos, informacéo, etc. — se tornou
bem mais decisivo em termos competitivos do que investir e administrar ativos fisicos. Em
resumo, as principais demandas competitivas atuais, que s6 podem ser atendidas com ativos

intangiveis, sdo:
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e Desenvolver relagcbes com os clientes que estimulem a lealdade em clientes atuais,
além de possibilitar que novos segmentos de mercado e areas sejam atendidas eficaz
e eficientemente;

e Lancar produtos e servigos inovadores, que sejam desejados pelos segmentos de
mercado priorizados pela empresa;

e Entregar produtos e servigos de alta qualidade e com alto nivel de customizagéo,
com custos aceitaveis lead times curtos;

e Aprimorar as qualidades dos funcionarios ao mesmo tempo em que Se aumenta sua
motivacdo, gerando melhorias continuas em capacitagdes, processos, qualidade, e
tempos de resposta;

e Utilizar de forma efetiva tecnologia da informacdo e sistemas.

Sendo assim, era necessario desenvolver um sistema de gestdo que refletisse os desafios
dessa nova era competitiva, possibilitando a seus usuarios uma visdo mais atual dos desafios
enfrentados pelas empresas e das capacitacbes necessarias para enfrenta-los. Para isso, 0s
autores criaram o Balanced Scorecard. Como 0 nome sugere, 0 intuito é avaliar a empresa de
maneira balanceada, sem colocar peso demais em um tipo especifico de medida, como ocorria
anteriormente, com as medidas contabeis-financeiras.

Sendo assim, foi necessario determinar quais eram 0s tipos de mensuragdo mais
relevantes para se aplicar em companhias. A ideia é considerar medidas que se relacionam de
forma estratégica, conforme é analisado adiante, a0 mesmo tempo em que medem quais a¢des
as companhias tomam que podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel. Isto é, ao passo
que medidas contabeis apenas mostram os resultados da empresa, ou seja, as consequéncias das
decisdes que ela ja tomou, outros tipos de medidas podem se correlacionar de maneira mais
consistente para explicar o sucesso futuro das organizagoes.

Sendo assim, 0 modelo do BSC propde as seguintes categorias de indicadores:

e Perspectiva financeira: apesar da critica a medidas financeiras como Unico
reflexo do desempenho de uma empresa, 0 BSC as mantém, pois elas revelam
informacdes importantes. Elas podem ser consideradas dados facilmente
interpretaveis sobre quais tém sido as consequéncias econémicas das atitudes
tomadas pelas companhias. Dessa forma, elas traduzem o quanto a estratégia,
implementacdo e execucdo da organizacdo contribuem para a melhoria no seu

resultado.
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Geralmente, medidas financeiras se relacionam predominantemente a
lucratividade, mas também podem refletir objetivos mais tipicamente de curto a
médio prazo como aumento de vendas, fluxo de caixa, etc. (KAPLAN &
NORTON, 1996).

Exemplos: retorno sobre investimento (ROI); Economic Value Added (EVA);
lucratividade; crescimento / mix de receitas; produtividade / reducéo de custos.

Perspectiva dos clientes: nesse caso geram-se indicadores de desempenho que
traduzem os objetivos do gestor da area em termos dos segmentos de mercado e
os clientes que se quer atingir. Geralmente, uma estratégia bem formulada
encontra suas principais medidas nesse grupo de KPIs, ja que o cliente costuma
ser o foco das a¢des das empresas.

Dois conjuntos de medidas se destacam dentro dessa perspectiva.
Primeiramente, as medidas core, comuns a maioria das empresas, que indicam
0s como os clientes reagem as iniciativas da empresa.

Exemplos: Market share (fatia de mercado); aquisicdo e retencdo de clientes;
lucratividade média por cliente; satisfacdo dos clientes.

Também deve se mensurar parametros que sdo especificos daquele setor da
economia que sdo considerados centrais para a proposta de valor e vantagem
competitiva. Esses fatores normalmente determinam se um consumidor se
manterd fiel a uma companhia ou se tendera a escolher outras opgdes presentes
no mercado (KAPLAN & NORTON, 1996).

Exemplos: lead time de entrega curto, porcentagem de entregas sem atraso,
quantidade de produtos e servigos inovadores.

Perspectiva de processos de negécio internos: os executivos da empresa
devem identificar quais 0s processos de negdcio criticos para que uma empresa
se destaque no mercado. Esses processos devem ter como objetivos entregar
valor para os clientes, gerando atracdo e lealdade entre eles; e satisfazer os
parametros de retorno esperados pelos acionistas.

Ainda que sistemas de medi¢do anteriores ao BSC ja destacassem a necessidade
de se melhorar os processos internos existentes, principalmente em termos de
tempos, qualidade, e produtividade, duas diferencas principais permanecem. Em
primeiro lugar, a nova abordagem permite identificar processos totalmente

novos a empresa nos quais ela precisa desempenhar bem para satisfazer seus
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clientes e acionistas. Em segundo lugar, o BSC inclui entre 0s processos a
necessidade de se incorporar e estimular a inovacao.

Sendo assim, os autores explicam que medidas tradicionais de desempenho de
processos se focam na short wave de entrega de valor, ou seja, na entrega de
valor por meio dos produtos e servigos atuais para os clientes atuais. Nesse caso,
cria-se valor na producéo e entrega de um produto (e servi¢os associados) a um
custo menor do que seu preco.

Exemplos: produtividade de maquinas, lead time de producdo, porcentagem de
produtos rejeitados.

Ja medidas mais novas, incluidas no BSC, se preocupam com a long wave de
criacdo de valor, ou seja, com a entrega de produtos novos para clientes
existentes e novos. Muitas vezes esse tipo de processo € bem mais valioso para
as empresas do que a short wave, j& que ajuda a prever a manutencdo de uma
posicdo de mercado vantajosa (KAPLAN & NORTON, 1996).

Exemplos: porcentagem de vendas geradas por produtos novos, investimento em
Pesquisa e Desenvolvimento.

Em todo caso, os gestores ndo precisam escolher entre uma ou outra wave, ja
que 0 BSC inclui ambos os tipos de medidas de desempenho: tanto para melhoria
de processos atuais, quanto para a inovagao.

Perspectiva de aprendizado e crescimento: para sustentar sua vantagem
competitiva no longo prazo, organizacbes devem se focar em construir
infraestrutura e capacitagdes para que esse desenvolvimento seja possivel.
Sendo assim, é necessario que se meca esse crescimento e melhoria de suas
capacitaces. Considerando que as perspectivas de cliente e de processos de
negocio internos sdo aquelas que mais influenciam o sucesso atual e futuro da
empresa, pode-se dizer que a perspectiva de aprendizado e crescimento é a mais
importante para garantir que 0s processos e a relacdo com os clientes continuarao
se desenvolvendo no futuro. Na Era da Informacdo, € vital que as empresas
continuem se aprimorando continuamente para criar valor aos seus clientes e
acionistas, correndo o risco de perderem espaco competitivo se ndo o fizerem.
Essa perspectiva também pode ser dividida em trés partes, que séo as principais
responsaveis pelo aprendizado e crescimento de uma organizagio. E comum que

os resultados das outras perspectivas mostrem que, para se atingir o desempenho
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esperado, investimentos sdo necessarias em pessoas, sistemas, e procedimentos
/ rotinas internas (KAPLAN & NORTON, 1996).
Exemplos de indicadores de pessoas: satisfacdo dos funcionarios; retencdo dos
funcionéarios; produtividade dos funcionérios; nivel de desenvolvimento de
capacitagdes chave para aquela industria (setor da economia);
Exemplos de indicadores de sistemas: disponibilidade em real-time de
informacdes criticas sobre clientes e processos internos para os funcionarios
responsaveis pela tomada de decisao;
Exemplos de indicadores de procedimentos / rotinas internas: nivel de
alinhamento dos funcionarios com fatores de sucesso para a organizag&o;
porcentagem de melhoria em processos internos e de clientes.
Todas essas perspectivas sdo intrinsecamente relacionadas, conforme mostra a Figura
2-2. Ela indica que um Balanced Scorecard bem construido pode “contar a historia” de uma
organizacdo ou unidade de negocio. Isso porque existe uma relacdo de causa e efeito entre as

perspectivas.

Figura 2-2 Relages de causa e efeito no BSC

Financeira Retorno sobre
capital empregado
X
I
Clientes
Lealdade dos
clientes
t
Entregas dentro do
prazo
4
I 1
Pro?e?so‘s de Qualidade dos Tempo de ciclo dos
negocio internos Processos Processos
i . L)
Apretldizﬂdo e Capacitagdes dos
crescimento funcionarios

Fonte - Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Sendo assim, uma organizacdo que promove aprendizado e crescimento internamente
tende a melhorar o desempenho de seus funcionarios em termos de processos de negocio

internos. Por sua vez, melhorando os processos internos, entrega-se mais valor para o cliente,
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por meio de entregas no prazo, melhor qualidade, melhor nivel de servigo, etc. Com isso,
aumenta a lealdade e a captacdo de clientes, que buscam na oferta da organizacao esse valor
diferenciado. E clientes mais leais e satisfeitos geram retorno financeiro para a companhia.

Mais do que apenas fornecer um guia de como criar um conjunto de indicadores amplo
e eficiente, 0 BSC desempenha outra funcdo importante de forma efetiva. Ele ajuda a converter
a visao e a estratégia da empresa em ac¢Oes concretas para atingi-las, conforme mostra a Figura
2-3.

Figura 2-3 Aplicacdo das quatro perspectivas do BSC para conversédo da estratégia em operagdes

“Dara termos Financeira
sucesso & F &
. &S F
financeiro, que & Q‘P & &
impressio
devemos causar
em Nossos
acionistas?”
Cliente “Para satisfazer Processos internos
“Para cumprir & @ & clientes e & @ &
ied & ¥ £ & .. . & F & F
nossavisao, que & F & & \-" = aclonistas, quais & & &
impressdo g == 1sao € - g ==
4 p processos
. J .
evemos causar estratégia internos devem
€M 1105508 serexcelentes?”
clientes?”

w . Aprendizado e crescimento
Para cumprir

nossavisio,
como vamos
sustentar nossa
habilidade de
mudare
melhorar?”

Fonte — Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Entrando em mais detalhes no significado da Figura 2-4, pode-se destacar, para cada
perspectiva do BSC, quatro dimensdes principais:

e Objetivos (objectives): objetivos principais do gestor da organizagéo ou unidade

de negocio, derivados da estratégia e visdo (Vision and Strategy) daquela

unidade;



Outra forma pela qual o BSC gera alinhamento estratégico é explicada pela Figura 2-4,

gue mostra como essa ferramenta pode ser Gtil para clarificar a visdo e estratégia de uma

da area.

empresa, conduzindo-a a a¢fes concretas.

Figura 2-4 Utilizacdo do BSC para clarificar a estratégia e transforma-la em agfes concretas

Entrando em mais detalhes nas dimensdes da Figura 2-4, compreende-se que o BSC

gera alinhamento estratégico criando uma visao sistémica da organizacdo, que abrange desde

Comunicarobjetivos
estratégicos e criar
ligacoes

* Comunicar e educar
* Definir objetivos

* Ligar remuneragdo a
medidas de
desempenho

Clarificare traduzir
a visdo e a estratégia
* Clarificara visdo

* Obter consenso

Medidas (measures): parametros a serem mensurados para se rastrear 0
progresso em relacdo aos objetivos tracados. Em outras palavras, os indicadores
ou KPIs;
Metas (targets): valor de referéncia que se deseja obter para um determinado
indicador em determinado periodo de tempo;
Iniciativas (initiatives): planos de acdo necessarios para se atingir a meta

tracada para cada indicador — e consequentemente, atingir os objetivos do gestor

Balanced

Scorecard
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* Definir metas
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estratégicas

* Alocar recursos

* Estabelecer marcos

Feedbacke
aprendizado
estratégico

* Articulara visdo

* Facilitar feedback
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* Facilitarrevisdes de
estratégia e aprendizado

Fonte — Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

sua estratégia até a execucao.

Clarificar e traduzir a visao e a estratégia: traduzir a estratégia da empresa

em termos de indicadores e metas numeéricas clarifica o entendimento que a
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diretoria tem sobre a estratégia, indicando o que realmente é critico para a
empresa.

Também ¢é frequente que entre os membros da diretoria haja diferentes visdes
sobre a estratégia organizacional. Com um sistema desse tipo, for¢a-se um
consenso (ou pelo menos uma decisdo) nesses temas (KAPLAN & NORTON,
1996).

Comunicar objetivos estratégicos e criar ligacdes: Muitas vezes, um gap
importante que as empresas tém dificuldade de enfrentar € a diferenca de
compreensdo estratégica entre diretoria e linha de frente, que causa
desalinhamento entre as a¢Ges desses grupos. Com indicadores numéricos, a
difusdo dessa compreensdo é facilitada.

Mais do que isso, € mais facil de criar sistemas que premiem 0s comportamentos
desejaveis para a companhia se esses forem clarificados e mensuraveis
(KAPLAN & NORTON, 1996).

Planejamento e definicdo de metas: sabendo-se exatamente o que é medido,
fica mais simples de se gerar metas ambiciosas e realistas. Mais do que isso, é
possivel criar iniciativas que focam os recursos da organizagdo no atingimento
dessas metas (KAPLAN & NORTON, 1996).

Feedback e aprendizado estratégico: comparando os resultados reais com 0s
decididos pela direcdo, é possivel saber se a implementacdo da estratégia tem
sido realizada de forma coerente. Além disso, é possivel validar a prdpria
estratégia em si. Isto é, se a execucdo sai conforme o planejado, mas a empresa
ndo atinge os resultados esperados, € possivel que a propria estratégia precise
ser revisada (KAPLAN & NORTON, 1996).

Com isso, fecha-se a analise do Balanced Scorecard. Além de apresentar o sistema em

si, foram demonstradas suas funcionalidades em termos de medicdo ampla dos resultados da

empresa; de relacOes de causa e efeito entre os principais tipos de indicadores, mostrando que

o desempenho organizacional depende de todas as perspectivas do BSC e das interacfes entre

elas; e da capacidade dessa ferramenta de gerar alinhamento estratégico, convertendo a visao

em acdes concretas.

Pode-se afirmar que, apesar de todas essas vantagens, um Balanced Scorecard em sua

versdo original ndo serve completamente a educacao superior publica, por motivos diversos,

dentre os quais a auséncia de fins lucrativos nesse tipo de organizacao. Ainda assim, muitos dos
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ensinamentos desse SMD podem ser (teis, e ele mesmo pode ser adaptado para a educacéo

superior, conforme é descrito na préxima secao.

2.4. Indicadores em educacdo superior

Esta secdo analisa a medicdo do desempenho em educagéo superior publica como uma
tendéncia cada vez mais presente em diversos paises. O item 2.4.1 trata das razdes para a
mensuracdo cada vez maior das atividades das universidades, como a modernizacdo da
administracdo como um todo e a visdo de certa forma utilitarista que os governos tém sobre as
universidades, buscando garantir que o dinheiro investido nelas traga o resultado desejado. O
item 2.4.2 traz um apanhado de indicadores de desempenho em educagao superior presentes na

literatura, que podem servir como fonte para a elaboracdo do SMD do PRO.

2.4.1. Medicao de desempenho em educagao

A educagdo superior se encontra em uma encruzilhada em diversos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento. Depois de longos periodos de grande independéncia
politica e financeira, muitas universidades viram essas liberdades serem reduzidas,
particularmente a partir da década de 1980. Porém, com a tendéncia mundial apontando para
uma economia cada vez mais baseada no conhecimento — em linha com a Era da Informagao
descrita por Kaplan e Norton (1996) — as universidades voltaram a ocupar seu lugar estratégico
para o desenvolvimento dos paises. Esse novo cendrio resulta em uma vontade politica cada
vez maior de se administrar a educagdo superior para que ela coincida com as necessidades de
progresso de cada nacdo (MARTIN, SAUVAGEOT, & TCHATCHOUA, 2011).

Essa mudanca vai em linha com o que argumenta Alexander (2000) ao dizer que 0s
governos tém colocado cada vez mais pressdo nas universidades para que ajudem a converter
as estruturas econdmicas atrasadas em economias baseadas na tecnologia e no alto desempenho
da méo de obra. Nesse novo cenério, a iniciativa pablica vem adotando politicas cujo objetivo
é massificar e democratizar a educacdo, mudando o conceito de educagdo superior como algo
exclusivo.

Ao mesmo tempo em que governos buscam expandir o acesso a educacgéo superior, eles
préprios sofrem pressdo da populacdo para que sejam cada vez mais transparentes em seus
gastos e arrecadagOes. Sendo assim, sistemas que avaliam a eficécia e eficiéncia do Estado vém
sendo criados e aprimorados. O Estado, portanto, repassa essa cobranca por resultados para suas

diversas instituicdes, buscando garantir que o dinheiro publico é bem investido. As
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universidades nédo sdo excecdo. Nesse contexto, ganha forca o conceito de accountability?, em
oposicao a tradicional autonomia das universidades. O movimento de accountability consiste
na tendéncia, em diversos paises, do emprego de sistemas de medicdo de desempenho que
possibilitem a avaliacdo e comparacdo de instituicdes de ensino superior (ALEXANDER,
2000).

Naturalmente, essa tendéncia nem sempre é aceita com facilidade, por alguns motivos.
Entre eles, o fato de autoridades governamentais geralmente preferirem indicadores de
eficiéncia (boa utilizacdo de seus recursos), ao passo que autoridades académicas veem mais
valor em medidas de desenvolvimento pessoal e da qualidade da experiéncia oferecida. Porém,
Bender (1997) defende que esse atrito € natural, uma vez que “A universidade nunca deve estar
confortavel dentro da e com a sociedade — e vice-versa. ” Isto é, 0 espirito critico do pensamento
académico tende a se opor a muitos fatos externos, como a demanda por uma accountability
baseada em eficiéncia. Ainda assim, € possivel unir essas duas visdes para formar sistemas de
medicdo de desempenho que abranjam de forma interessante tanto aspectos de produtividade
quanto fatores de qualidade e experiéncia.

Um obstaculo comum a utilizacdo de SMDs em educacao superior é a necessidade de
complexa coleta e tratamento de dados. Em geral isso se da pela falta de uma base de dados
estruturada sobre universidades em cada pais. Isto é, faltam padrdes nacionais de desempenho
que contribuam para a comparagao e validacdo dos dados obtidos (THOMSON REUTERS,
2010). Sendo assim, muitas vezes a tarefa de instaurar o SMD parece complicada demais e é
abandonada. Para enfrentar essa situacdo, pode-se ou esperar que 0 governo determine 0s
padrdes de coleta e exposicdo de dados; ou comecar com movimento “de baixo para cima”,
fazendo uma aplicacao piloto e mostrando como essa pode ser Gtil — um dos objetivos deste
trabalho.

Outro obstaculo, apontado por Hess e Fullerton (2010), é a necessidade de tornar a
gestdo baseada em numeros (data-driven management) a norma para as instituicdes de ensino.
Para tanto, estimulos teriam de ser alterados, recompensando comportamentos que possam ser
objetivamente mensurados. Mais do que isso, a estrutura administrativa possivelmente passaria
por mudancas, entrando em questdes internas mais delicadas.

Os autores apontam, também, que para um SMD ter sucesso no ambito do ensino, seria
necessario dar mais poder e recursos ao tomador de decisdo com base em dados, quebrando

burocracias atualmente existentes. Sendo assim, muda-se o paradigma de measurement of

2 Conceito similar a prestacio de contas, em traduc&o livre do autor deste trabalho
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performance (medicdo do desempenho, mais relacionada, segundo os autores, a prestacdo de
contas) para o measurement for performance (medicdo para o desempenho, garantindo
ferramentas para administracdo mais eficiente).

Em resumo, fica claro que cada vez mais existe a tendéncia de as universidades medirem
seu desempenho como forma de melhorar a propria performance e de ter mais accountability
frente a sociedade. Como citado no relatério da Thomson Reuters de 2010 (p. 4), “Instituigdes
(de ensino superior) ndo podem contar apenas com a avaliagdo de seus pares e com sua
reputacao; elas devem ser capazes de medir quantitativamente (seu desempenho) para melhorar

sua performance.”

2.4.2. Referéncias de indicadores

Por causa de suas caracteristicas diferentes de uma empresa tradicional e relacdes
complexas com a sociedade (conforme apontado no item anterior), a universidade publica
precisa de um conjunto de indicadores também adaptado. Trés formas de medi¢do ganham
destaque na literatura.

A primeira é resultado de um estudo da Educational Commission dos Estados Unidos,
que aponta os oito indicadores mais comuns em instituicdes de ensino dos EUA em 1994
(EWELL, 1994 apud RUBEN, 1999). Ainda que amplamente utilizados, esses indicadores séo
primordialmente historicos, limitados em poder preditivo.

A segunda ¢ a adaptacdo do BSC feita, por exemplo, em paises como Escocia, Taiwan
e Malésia (MARTIN, SAUVAGEOT, & TCHATCHOUA, 2011 e CHEN, YANG & SHIAU,
2006). Nesse caso, é comum adaptar a perspectiva do cliente do BSC para a perspectiva do
stakeholder, incluindo ex, atuais e futuros alunos, sociedade e governo; ao passo que as outras
perspectivas mantém-se iguais as do BSC original.

Outra forma de destaque é a proposta pelo Malcom Baldrige National Quality Program
Award, conforme descrito por Beard (2009). Nesse caso, também faz-se uma adaptacdo do
BSC, mas de maneira mais extensa, incluindo em sua forma final seis categorias de
desempenho. Séo elas: resultados de aprendizado para seus estudantes; resultados focados em
estudantes e stakeholders (principalmente medicdo de satisfacdo); resultados financeiros e de
orcamento; resultados de professores e staff; resultados de eficiéncia organizacional interna;
resultados de governanca e responsabilidade social. Para efeito de simplificacdo, as duas
primeiras categorias sdo agrupadas em uma sé (perspectiva de stakeholders) na Tabela 2-6:
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Tabela 2-6 Resumo de indicadores de desempenho em diferentes fontes, divididos por perspectiva

De

Indicadores na perspectiva...

De gover-
nancga e

Modelo de Financeira De stakeholders De processos | aprendizado e r§§|p(cj)n;a—
agrupamento (BSC) (clientes no BSC) internos (BSC) | crescimento ;olczale
EEE) (Malcom
Baldrige)
1. NUmero de alunos | 1. Atividades de
/ formandos por remediacao
género, etnia e curso | (contra
2. % de concluséo de | desisténcia) e sua
curso e tempo até o | efetividade
diploma 2. Cargae
3. Desisténcia por produtividade
ano, etnia e curso dos professores
Educational 4. % de em termos de
- A RUBEN,
Comission transferéncias para | estudantes / 1999
(EUA) cursos de 2 e 4 anos | professor e horas
5. % de aprovacBes | de contato
em exames
profissionais
6. Dados de
placement de
formados e sua
satisfacdo com o
trabalho
1. Volume 1. Satisfagdo dos 1. Satisfagdo dos | 1. % de 1. Ndmero de
total do clientes alunos com professores estudantes
orgamento 2. NUmero de processos em full time | participando
2. Volume de | reclamages dos administrativos | 2. NUmero de | em
cooperagdo | clientes 2. Razédo PhDs atividades de
entre 3. Taxa de estudantes / staff | 3. Inter- caridade /
empresas e empregabilidade 3. Taxa de cambios de sociais
e ket CHEN,
BSC em escola 4. Ind|c~e de gtlllzagao da}s profs._ i YANG &
. 3. Volume de | reputacdo da areas de ensino | 4. Satisfacdo
Taiwan ~ L SHIAU,
doacdes universidade dos profs. 2006
4. Gastos 5. Procura da 5. Satisfagdo
com recursos | universidade dos
humanos 6. Avaliacdo da funcionérios
5. Taxa de escola pelas
renovagdo de | autoridades
ativos e responsaveis (como
prédios 0 MEC)
1. Custo total | 1. Taxa de 1. Indice de 1. NUmero de | 1. NUmero de
por estudante | empregabilidade Percepcao dos PhDs projetos de
2. Total de 2. NUmero de empregadores 2. indice de | impacto para
funding premiagdes entre (reflexo do competéncia | a sociedade
governament | alunos curriculo) para 2. NUm. de MARTIN,
al 3. Candidato / vaga | 2. Tempo de funcionérios | staff SAUVA-
BSC na 3. Total de 4. Total de carreira do staff | 3. Satisfacdo | participando | GEOT, &
Malasia funding estudantes ativos 3. NUm. de dos em TCHA-
privado 5. Posigdo no patentes, marcas, | funcionarios | atividades TCHOUA,
4. ranking Times Pls, spinoffs 4.% de sociais 2011
Endowment | Higher Education 4. Parcerias classes com | 3. NUmero de
5. Receita de | 6. Satisfacdo dos internacionais equipamentos | cursos de
treinamentos | estudantes 5. % estudantes | high tech extensdo
e consultorias internacionais gratuitos
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1. % de 1. Empregabilidade | 1. Avaliacdo do | 1. Turnover | 1. Ndmero de
alocacdo de | 2. Reputacéo da curriculo voluntério reclamagdes /
recursos para | universidade 2. NUmero de 2. Satisfacdo | acusagBes
ensino 3. Retencéo de alunos ativos do staff nos Gltimos 5
2. Variacdo | alunos 3. Eficaciados | 3. Diversi- anos
em relagdo ao | 4. Aprovacdo em Servigos aos dade (género | 2. Envolvi-
orgamento exames profissionais | estudantes e etnia) mento social
Malcom planejado 5. Diversidade 4. Avaliacdo dos | 4. Ndamero de | de staff e
Baldrige 3. Dinheiro | 6. Salarios de estudantes sobre | PhDs alunos
National destinado a | graduados a infraestrutura | 5. Gastos 3. %de BEARD,
Quality bolsas de 7. Avaliacéo de 5. Qualidade dos | com desen- contribuintes 2009
Program estudo habilidades estudantes volvimento | para
Award (lideranca, resolucéo | 6. Nimero de profissional | instituicGes
de problemas, graduados por de caridade
comunicagdo, ano
técnicas) 7. Comparagéo
8. Avaliacao dos pais | de valor com os
pares: tamanho
das turmas,
infraestrutura

2.5. Fichas de indicadores

Como parte seguinte da revisao bibliografica para a confecgdo do sistema de medicao

do desempenho para a graduag@o do Departamento de Engenharia de Produgédo (PRO) da Poli-
USP, sdo estudadas fichas de indicadores, isto é, formas de se organizar as informacdes
essenciais sobre os indicadores de maneira intuitiva e visualmente agradavel, facilitando sua
posterior leitura e atualizagéo.

Por se tratar de um aspecto mais pratico da producdo de indicadores de desempenho, as
referéncias utilizadas foram mais praticas e menos académicas do que aquelas analisadas nas
secdes anteriores. Ainda assim, foi possivel chegar a um painel de referéncias, que possibilitam
a elaboracdo de um modelo de ficha que seja completo e facilmente utilizavel pelo PRO.

As imagens das diferentes referéncias sdo apresentadas adiante. Apos isso, é feita uma
andlise de quais campos sdo mais interessantes para utilizacdo nesse trabalho. Primeiramente,
na Figura 2-5 é apresentado um exemplo do modelo utilizado pelo The KPI Institute (2012).
Em seguida, uma das fichas usadas pelo Tribunal Regional Eleitoral da Bahia (TRE-BA, 2012)
em seu planejamento estratégico (Figura 2-6). A ficha seguinte (Figura 2-7) tem como
referéncia o modelo para gestao dos recursos hidricos utilizado pela Coordenadoria de Recursos
Hidricos da Secretaria de Saneamento e Recursos Hidricos do Governo do Estado de S&o Paulo
(2011). Por fim, na Figura 2-8 é apresentado o modelo utilizado pela Universidad del Quindio,
Colémbia (2013).
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Figura 2-5 Exemplo de Ficha de Indicador utilizada pelo The KPI Institute

Harme
$ Revenue per available seat hour (RevPASH)

Definition and variations |

Dafimitiomn

Measures the restaurants revenus on & pér available seat hour basis, The valurme of available seat hours refers b the number of Seats available for guests,
muRiphed by the nurber of heurs of eperation.

% Revenue per available seat hour

Related KPis
% Revenue per available ireatment room (RevPAT)

Tags
rEveEnue

Calculation

Subordinate measures used for calculation

A = § Revenue
E = & Available seal hours

Calculation formula Formula type Trend is good when
AE foerage Increasing

Fotus
Purposs

It is used in revenue management in order to analyze the overall efficiency in sealing and selling the products to customers, identifying the most and least
efficient $erving intervals

BEC perspactive Measurement focus Impact stage
Financial Bl ey Onstput
Indicator focus Measurment type Lewvel
Lagging Cuantitative Operaticnal
Data profile
Data capiure peried Standard reporting frequency Data Integrity
Cray Manthiy Medum
Automation it Limitations
Recommended Most RevPAaSH analysis are based only on the open time, but for increased accuracy, anahysis should

caplure the entire duration of cusiomer meals (according fo both check open and cloge limes),

Targets

Benchmarking it Notes

Suitable Caleulation involves a daily average (that encompasses all operating hours within the daily operating
program), but also the RevPASH for each operating hour (calculated as the division of the hourly
revenue to the number of available seats within that hour), Each hourly RevPASH is compared to the
daily average to see which time intervals are the most productive (i.e. with hourly RevPASH above the
daily average).

Threshold example

Red: <20 Yellow: 20-20 Green: >30

Analysis and resources

:

It represents one of the newest KPIs of restaurant productivity, developed and advocated by Dr. Shenyd Kimes of Cornell University.

RevPASH increases can be stimulated by increases In seat turnover (serving more customers in an hour increases the revenue achieved in that hour). Also,
restaurant managers can increase RevPASH by offering incentives during the time intervals (hours) when less diners visit the restaurant.

Additional resources
hitp Awww profitablehcspitaity compubiic/177 cim

Fonte: The KPI Institute (2012)



Figura 2-6 Exemplo de Ficha de Indicador utilizada pelo TRE da Bahia
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INDICADOR 2: Tempo médio de resposta a contatos dirigidos & Ouvidoria

Obijetivo Estratégico: Prestar servigos de exceléncia.

0 que mede O tempo médio, em dias Uteis, entre o recebimento de cada solicitagéo dirigida a Quvidoria e o envio de sua resposta.
Para que medir | Avaliar o grau de eficiéncia da Ouvidoria.

Quem mede Unidade responsével pela operacionalizacdo dos atendimentos da Ouvidoria.

Quando medir | Trimestralmente.

Onde medir Registros de comunicacdes recebidas e expedidas pela Ouvidoria.

Como medir Somatdrio das quantidades de dias Uteis decorridos entre o recebimento da demanda e o envio da resposta a cada

contato (Zdias) dividido pelo Numero de Contatos Respondidos no Periodo analisado (NCRP).

Idias/NCRP

Obs.: para o calculo do indicador devem ser consideradas apenas as respostas finais ou definitivas a cada contato,

excluindo-se do cémputo, por exemplo, as confirmacbes de recebimento e respostas intermediarias.

Situagao inicial

Nao mensurada.

Meta

Responder aos contatos recebidos pela Quvidoria em tempo médio de até 3 dias uteis, até 2014

Base

2012 [ 2013 \ 2014

N&o mensurada

10 dias Uteis |

6 dias Gteis \

3 dias Gteis

Tipo

Eficiéncia.

Figura 2-7 Exemplo de Ficha de Indicador utilizada pelo Governo do Estado de Sdo Paulo

Fonte: TRE-Bahia (2012)

Indicador P.03 CapiagBes o agua

Parimstro P.03-A - Guanfldade de captagdes superficiaks em relacio 4 area tofal da bacla
Relagdo entre o nimeno de captagies superficlals de agua & @ area total da bacla

Definigao Conslderam-se captagdes superficlals de 3gua, o5 slstemas que abrangem as Instalagles

destinadas & retirada de 3gua em corpos de 3gua superniclals, por unidade de fempo, para
fins de us0 publico ou privado.

UnidadalFonts

Unldade: e g2 owlorgas: 1.000 km®
M* g capiagbes: Banco de oulongas do DASE; Area: SEADE.

o B0 4 4 =
§ a5
£ 3 | meiwien
B a0 | Captagio
Apressntagio oo i = sup=mclal
s I 3 a Capiagso
3 5 subamanea
'.: o
2007 2005 2008
ano
‘Valor de

Dafdios mais recentes de municipio & o todal da UGRHI.

ReferdnclaFonts

M3 na valor ge refersncla estaoelecido para este parametro.

Justificativa

O aumento do nimen de captagdes de Agua represania uma pressao direta sobre a
disponiblidade hidrica. O Indlcador busca avallar a Intensidade e a tendéncla das
captacies supercals e sulslemansas com o Intuto de olimizar o gerenclamento dos
recursos hidricos.

Deve-se conslderar para a anallse deste Indlcador, o volume outcngado, haja vista que
apenas o nimen de captagies por area pode mascarar a real pressio s00re
disponibildade hidrica, [a que uma captagio de um grande usuano pode ultrapassar o
volume 43 soma de centenas de pequenos LEUAros.

Perodicidads

Para o numere de captacles, o cadasino de outorga & atualizado mensalmanis pelo DAEE.

Para o Ralattro de Situagdo, serd utilzado o nomero tofal de captagdes até 31 de
dezembio de cada ano (Banco de outorgas @o DAEE)
A area @ publicada pelo SEADE.

Metodologla de
Obtenglo do dado

Fara obtengSo do numero total das capiagles supenicials outorgadas, os dados do Banco
de outorga do DAEE, refierentes & dezemong do ano anterior, 530 tratados da seguinte
forma:

Mo campo “Sihtuagio administratva devem ser selecionadas apenas as outorgas que
apresentam como Portara (para agua superficial).

MO CAMPo “ComNUS0” (Hp0S de us0 03 oUlDrga) & SSIecionana apenas o Campo CA
(Captagdo Superficial).

Formula Momen wolal 0as caplagies sUpeMcals oulorgasas / Area da bacla

Vigbilidads para o
falztorio de
Situagao

S1m.

Grglo consultado

DAEE
-DPC [Diretona de Procedimentos de Dulorga & Flscalzagdo);
-DRH (Diretorla de Recursos Hidicos)

Biblicgrana

MaD apresentada.

Fonte: Governo do Estado de S&o Paulo (2011)



Figura 2-8 Exemplo de Ficha de Indicador utilizada pela Universidad del Quindio, Colémbia

- UNIVERSIDAD DEL QUINDIO
g o SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
[ v [
UNIVERSIDAD FICHA TECNICA INDICADORES DE GESTION
DEL QlnDI0 1
|Codigo: | EGCFTLO | wersian: | 2 |Fecha | 04-02-12
A. INFORMACION DE IDENTIFICACION
MOMERE DEL INDICADOR: Dportunidad en | publicacin del baletin estadi stico | CéDizo: | M.01GH
“o" | Fecha 1 150313 ERSII.'IHJ B
NOMERE DEL MACROPROCESD 1 PLANEACION ESTRATEGIZA
o NOMERE DEL PROCESO: Sistemas de Infarmacién | CATEGORI JDE FROCESD

Agesorar y acompanar ¢ desarrolle de lus actividudes propias del quehacer institucional, <on <l fin de garantizar
o O BJETI¥O DEL MACROPROCESD el cumplimiznto de la misidn, 12 visidn, los objetives institecionales y | optimizacidn de recursos, a travds del
degarrelle de planes, programas y proyectos,

B. RESPFONSAELES DE INFORMACION

.;\RE&S O PROCEZDE BUE

= SUMINISTRAN INFORMACION T PLAMEACICN ¥ DESARROLLO. EQUIPD SISTEMAS DE INFORMACIGN
L] DATOS AL INDICADOR:
. RESPONSABLE CALCULAR: Frafesional Especialimada cédige 2025 grade 15-Téenico Administrativa
RESPONSABLE DE ANALIZAR Y Lider Planeacién Estratdgica
TOMAR DECIZIONES:
o
USUARIOS - Direccienamiznte Estratégice, Plancacion estratiqica
C. CARACTERIZACION
. Dickerminar b eficiencia ¢n ol suministro de infarmacién opartuna a la comunidad universitaria para la toma de
OBJETI¥OI/DESCRIPCION: decisiones
o
o TIPD DE INDICADOR: Eficiencia
. COMPORTAMIENTO: Indirecra
D. MEDICION
NUMERADOR: Tiempo de publicacicn del boletin [dezde ol 1 de enera)-tiempa real de.
o FORMULA PARA CALCULAR EL publisacidn del bolstin
INDICADOR DEMORIN ADOR:
FRECUENCIA RECOLECCION: Cuatrimestral FRECUENHCIA REVISION: | SEMESTRAL
u s E Oficina de Comunicaciones certifica fecha remizian el Baletin w 7o
FUENTE DE DATOS Y METODO PARA | compara Frente 3 las siguicnbes: ESCALA: )
LA MEDICIGON | semestre: 30 de abril y 30 de junio, || semestre: 30 de septicmbre y 20 3 Dias
E. GRAFICO
EEL I 151 153 253
61 957 261 265
= LT L R0
186 fsiapia
= HESUCADD
Ty
7y
FECHADE II\IIIIDEE-I-L":‘ JUSUIHERE WaLOR UHALLEL RESULTAD INTERPRETACIAN
N | REGISTRO PERIDOD OMDE LA MUMERADOR DEMOMINAD o AMALISIS ACCIOMNES DE MEJORA
[ddfmm/aaaa)] (o el o] META 0OF
iaplica

El numers de dine para realizar el
reporke del boletin estadistica
sctipulade  pary 80 diss s
J 200512 a0 75 LA 5 desurralle en 75 dine, pusste que

zo optimizo los procesos de
bizqueda y actualizacidn de
infarmasisn.

Mo requisre accion de mejora puesto
que 3¢ supera by meta.

ET numers d: dias pars
reporke del boletin estadistica
sctipulade pars 18E  dins s ) ) .
2 P - = A 1 destrrella o 151 diss pueshs que| MO reuers accion de mejora puesto
loz procesos de bisqueds se han| 108 7 #UPera la meta.

hecho  mas  eficientez  en
wilizacidn del tismpe,

El numers de dias para realizar ¢l
reporke del  boletin estadisticn
stipulade  para 282 dias se
3 20.09-12 262 257 LA 257 desarrollo en 257 diaz puesto que
e optimize los proceses de
bizqueds w o oactualizacién de o
informacidn,

Mo requicre accion de mejora puesto
que z¢ supers b mets

Fonte: Universidad del Quindio (2013)
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Com esses exemplos apresentados, € possivel notar algumas semelhancas e
complementariedades entre eles. De maneira geral, comeca-se com o nome do indicador e sua
explicacdo, explicitando o que é medido e com base em que critério. Todas as fichas (exceto a
da Figura 2-7) também indicam o objetivo dessa medicdo, isto é, qual o beneficio que pode ser
extraido do indicador em questdo. Outro ponto interessante, trazido pela ficha apresentada na
Figura 2-5, é enquadrar o indicador na respectiva perspectiva de medicdo — ou perspectiva no
BSC - facilitando a organizacdo do conjunto de indicadores.

Em seguida passa-se a parte de analise e apresentacdo dos dados. De maneira geral,
destaca-se a necessidade de explicitar a férmula de calculo do indicador e sua fonte de dados,
facilitando posterior atualizagdo. Com o mesmo propdsito, define-se também quem atualiza o
indicador e com que periodicidade, atribuindo responsabilidades claras sobre a manutencéo do
SMD. Por fim, apresenta-se os resultados e respectivos graficos, possibilitando a comparacgao
dos dados com séries historicas, benchmarks e metas.

A andlise feita nos paragrafos anteriores guia a montagem da ficha final, que é
apresentada nas partes seguintes deste relatorio. Entre os elementos necessarios a montagem
dessa ficha, pode-se listar:

e Elementos gerais: nome do indicador, definicdo (o que mede), objetivo (para
que medir), qual ¢é a perspectiva do BSC que esta sendo utilizada;

e Sobre dados e célculos: fonte de dados, unidade, forma de calculo, quem
atualiza, com que periodicidade;

e Resultados, graficos, metas, benchmarks.

2.6. Painel de navegacdo

Como ultimo topico da revisdo bibliografica, analisa-se painéis de navegacdo de
indicadores. O objetivo é ter referencial teérico para decidir de maneira embasada sobre a
melhor forma de indexar e apresentar os indicadores criados, transformando o painel de
indicadores do PRO em uma ferramenta Unica, que facilite a navegacao e visualizagdo de seus
indicadores. Primeiro sdo estudados a importancia da gestéo a vista, como forma de justificar a

necessidade de um painel, para, em seguida, analisar formatos possiveis de painéis.

2.6.1. Gestdo a vista
Mello (1998) apud Packer e Suski (2010, p.3) define gestdo a vista como “uma forma
de comunicacdo que pode ser observada por qualquer um que trabalha em uma determinada

area”. Comumente a gestdo a vista se materializa em painéis, telas, luzes, entre outros artefatos
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visiveis que facilitam a compreensdo do desempenho de determinada unidade de negocio. Seu
ponto principal é trazer as informacBGes mais relevantes para essa unidade em linguagem
acessivel, facilitando o compartilhamento de informacdes entre geréncia e funcionarios.

Diversos objetivos podem ser elencados para esse compartilhamento de informacdes.
Por exemplo, oferecer dados que facilitem o trabalho diério, indicando qual o status de
determinado processo; aumentar o conhecimento de informagdes, possibilitando o
acompanhamento de metas e “evitando surpresas”; reforcar a autonomia dos funcionarios,
dando-os ferramentas e enriquecendo relacionamentos; facilitar a comunicacdo dentro da
organizacdo; criar uma cultura de transparéncia; e gerar alinhamento estratégico sobre objetivos
e gaps daquela unidade ou processo (PACKER & SUSKI, 2010).

As principais vantagens de se adotar a gestdo a vista sdo a maior facilidade de alocar
responsabilidades; maior participacdo e satisfacdo pessoal, gracas a facilidade de se enxergar
resultados; aumento de produtividade e comprometimento entre funcionarios; simplificacdo da
gestdo e do reconhecimento pela diregéo da organizagéo.

Entre as desvantagens, pode-se destacar a necessidade de estruturar a montagem e
acompanhamento do painel, sob o risco de gerar frustracdo se ele for abandonado; o receio por
parte de alguns funcionarios de serem facilmente identificados com os problemas destacados;
risco de gerar foco excessivo nos resultados de curto prazo; e risco de gerar frustracdo com o
ndo cumprimento de metas (PACKER & SUSKI, 2010).

Falconi (2014) defende que a gestdo a vista funciona como o placar de um evento
esportivo. Ndo adianta fornecer as informacdes de outra partida, ou mesmo mostrar dados
pouco relevantes. E imprescindivel selecionar os dados relevantes (como nimero de gols e
tempo de jogo, em uma partida de futebol), de forma que as pessoas envolvidas em certa
atividade tenham os inputs certos para a melhor realizacdo de seu trabalho. O autor argumenta
que “Os indicadores devem ser mostrados as pessoas certas e devem atender a uma necessidade
de controle. VVocé ndo precisa abrir nimeros de uma area para a outra. Mas cada um precisa
saber sobre 0 jogo que esta jogando” (FALCONI, 2014). Sendo assim, a gestdo a vista pode ser
uma poderosa ferramenta de gestdo, desde que se tenha sucesso em mostrar 0s indicadores

certos as pessoas certas.



59

2.6.2. Definicdo de modelo de painel
Os paineis de navegacdo de indicadores, também conhecidos como dashboards na
literatura, existem em uma miriade de formatos de apresentacdo e formas de navegacao. Assim
como no caso de um SMD, em que cada organizagdo precisa decidir quais sdo os indicadores
de desempenho mais relevantes para si, também os painéis ndo seguem uma regra unica, sendo
adaptaveis para cada situacdo. Em comum, o desejo de apresentar os indicadores de forma clara,
permitindo aos envolvidos uma visualizacdo clara das informacdes mais importantes para
determinada area. Dois tipos de painel foram escolhidos como merecedores de maior atencéo:
e Painéis tipo cockpit: o objetivo desse tipo de painel é fornecer, com uma
visualizacdo répida, as informacdes criticas, porcentagem de atingimento de
metas, comparag0es com competidores, etc. Eles sdo chamados de cockpit pois
se assemelham ao painel existente em carros de corrida ou avides, facilitando a
seus pilotos conduzi-los de forma mais eficiente. Alguns exemplos sdo

apresentados nas Figuras 2-9 e 2-10.

Figura 2-9 Exemplo de dashboard do tipo cockpit, feito pela empresa AtomSail

Més Atual vs Ano Anterior ~08X Realizado vs Orgado «a0%X Grafico Participativo ~0%X
O Unit Sales: 152_663,00 (0’25%} State UnitSales | BudgetUnits  Variagio Categary x Wit Sales
Data de referéncia; Set-2010 Varingio ) @ <0 < @<25 <@ ®CA 23.966.00 24.921,00 -3,83%
ecT 13.272.00 13.061,00
. ®FL 12.005.00 12.642,00 -5,04% Coffes, 57.83€
£\ S BT B LACES sEex ®GA 10.595.00 11.176,00 -5,20%
oL 13.724.00 14.139,00 -2,04%
® Ma 12.441,00 12.214,00 \
Mo 13.030,00 12.700,00 2,60% Foad, S5.79K
£ 20 o NY 13.605,00 13,559,00 ) Gifes. 39.03K
TN 15.036,00 15.665,00 -4,02%
TX 13.530.00 13.136,00 6,04%
WA 11.064.00 10.541,00 4,96%
Data de referéncia: Set-3010 Voriscio 7Y @ <2 <@<2 <O Data de referéncia: 20100901 4 20100901
it 010094 0
Evolugdo por Regido — Evolugio Real vs Orgado - Trimestre - 08X

Variagdo Mensal - Atual vs Ano Anterior « O # x
4
£

70
30K
6% TeK
24k 282K
3% |
2 18k 188K
1 om sax
i £ — ——
= £ 1 _—— - m——
E o 5 1K - ) ° o ® o
o5 o5 o
ol P i
6% & & &
IS l &
¥ N . o
3 r nit:

Date

%,
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Data d

Fonte: AtomSail (2015)
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Figura 2-10 Exemplo de dashboard do tipo cockpit, feito pela empresa Klipfolio

Revenue 2012

Target: $30.0M

32.7TMYTD
Debt-to-Equity

[ Debt @ Equity «8= Debt-to-Equity
550000 100%

$25.000

2008 FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY

Return on Equity | 2010-2012

2012 1 2011 I 2010

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Fonte: Klipfolio (2014)

e Painéis do tipo menu de navegacéo digital: esse painel ¢ mais utilizado para
navegar entre informacGes sobre processos, maquinas, unidades diferentes.
Aproveitando recursos como navegacdo por meio de cliques e toque (touch
screen), pode-se selecionar o indicador que se quer analisar em mais detalhe. A
utilizacdo de telas de toque, especificamente, parece estar se tornando uma

tendéncia entre as maneiras mais modernas de gestdo a vista, por sua facilidade

de navegacao e interatividade.

Isso € evidenciado pelo fato de haver pelo menos quatro empresas brasileiras
que oferecem sistemas de gestdo a vista digital, ou Murais Digitais. Sdo elas:
Multierri (Multierri, 2015), Ymidia (Ymidia, 2013), Engefaz (Engefaz, 2012) e

SeePix (SeePix, 2013).

Dentre essas, uma (Engefaz) oferece software e duas (Engefaz e Multierri),

hardware para a implementacéo de um painel do tipo menu de navegacéo digital.

Net Profit Margin | 2012 vs 2011

V12.5% 2012

... compared to 14.5% 2011

@ 2011 o 2012

T

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

Gross Profit Margin | 2011 v. 2012

A 62.5% 2012

... compared to 59.8% 2011

o= 2011 = 2012

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

As Figuras 2-11, 2-12 e 2-13 ilustram esse tipo de painel.
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Figura 2-11 Exemplo de painel de indicadores do tipo menu de navegacgdo digital em tela touch screen

Fonte: Multierri (2015)

Figura 2-12 Exemplo de painel de navegag&o do tipo menu digital, mostrando a tela principal de navegadores a
partir da qual escolhe-se qual indicador sera visto em mais detalhe

§ FINANCEIRO
NUMEROS EM DESTAQUE [y l
()Ig(?(r)omﬁgg Eﬁ\RSg"E#SG ROMA OPEX DelinqntJiency Net W“rite

COCOO0 O

Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727
Plan: 8,603 Plon: 8.603 Plan: 8.603 Plan: 8.603 Plan: 8.603 Plan: 8.603

COCOO O

82% 83%

S
(TS
Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727 Actual: 7.727
Plan: 8.603 Plan: 8.603 Plan: 8.603 Plan: 8,603 Plan: 8.603 Plan: 8.603

Fonte: SeePix (2013)
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Figura 2-13 Exemplo de painel de navegacgéo do tipo menu digital, mostrando o detalhe do indicador

LUCRO OPERACIONAL I

R E a soma de todas receitas, custos e
/ Maio / 2013 despesas da companhia.
: O grupo de Receitas compreende:
Redlizado 7.727 Receita de Financiamento CDC e
Leasing; de Financiamento
90 Plano 8.603 Floorplan; de Seguros e de
aplicagdo financeira e Outras

Receitas.
O grupo de Custos de Despesas

Acumulado do Ano compreende: Custo de captacao;
Despesas Administrativas; Provisdo
Redlizado 11.724 para Devedores Duvidosos (PDD);
. Perda e Recuperagdo
Plano 98.330 Lucro Op. = ( X Receitas) - ( £ Custos e Despesas)

RS Mil

Fonte: SeePix (2013)

Assim, pensando na aplicacdo deste relatorio, um painel do tipo menu de navegacao
parece mais adequado aos objetivos propostos. Como ndo ha um ou poucos indicadores
“superiores”, que possam ser condensados em um cockpit; e a densidade de informacdes nos
graficos pode ser alta, ja que podem ser feitos benchmarks com todos os cursos de engenharia
da Poli-USP, o modelo escolhido é o painel de navegacéo.
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3. METODOLOGIA

Para a realizacdo desse trabalho, algumas etapas principais foram cumpridas, sempre
tendo como objetivo a elaboracédo de um sistema de medicdo de desempenho (SMD) eficaz para
0 curso de graduacdo do PRO- Poli. Primeiramente, foram estudados conceitos tedricos
necessarios para embasar a aplicacdo pratica, objetivando encontrar a melhor forma de criar e
organizar indicadores de desempenho. Posteriormente, uma aplicagéo piloto foi feita e avaliada,
dando origem a aplicacdo final. Por fim, ela foi analisada criticamente, dando origem a
discussao sobre este trabalho, suas conclusdes e préximos passos. A metodologia para cada um

destes passos € descrita nesta se¢do do relatorio.

3.1. Revisdo bibliografica

Diversas obras foram analisadas nesta parte do trabalho, com o objetivo geral de
fornecer ao autor referencial tedrico e exemplos de aplica¢Bes praticas. Sendo assim, o autor
pode tanto entender conceitos mais amplos, como a necessidade de medir o desempenho
organizacional e seus beneficios, quanto buscar exemplos de aplicacdes praticas dos sistemas
de medicao de desempenho em geral e, especificamente, em educacdo superior.

Sendo assim, alguns resultados e conclusdes dessa revisdo merecem destaque, uma vez
que estes servem como base para a aplicacdo piloto. Eles estéo listados a seguir, divididos entre
formato geral do sistema de medicdo de desempenho, forma de elaboracdo de indicadores,
requisitos para indicadores, sintese de indicadores, e defini¢do de painel de navegacdo. A logica

entre eles é representada pela Figura 3-1.

Figura 3-1 Metodologia para elaboracdo de indicadores, fichas e painel de navegagdo - resultados da reviséo

bibliografica
Definicio do
Elaboracio de ’
Definiciio de formato e Sintese de formato de
T indicadores - ~
de SMD indicadores apresentacio:
(KPIs) .
fichas + painel
Considerando/
respeitando Adicionar
Requisitos Indicadores
operacionais de extraidos da

indicadores literatura
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3.1.1. Formato geral do sistema de medi¢éo do desempenho

Ap0s estudar alguns formatos possiveis para 0 SMD, o autor considerou como forma
mais adequada utilizar o Balanced Scorecard como base, com algumas adaptacdes. Sdo elas:
mudar a perspectiva de cliente para a perspectiva de stakeholders, uma vez que sdo diversas as
partes interessadas no desempenho da universidade publica, conforme feito por Malésia Martin,
Sauvageot e Tchatchoua (2011) e Chen, Yang e Shiau (2006); incluir a perspectiva social,
conforme Carneiro (2005) e Beard (2009), buscando cumprir a missdo da USP de contribuir
para a sociedade como um todo.

Além disso, pode-se afirmar que, pela natureza da demanda do cliente (CoC -
Coordenacdo de Curso do departamento de Engenharia de Producdo), o foco maior € na
perspectiva de stakeholders. Ainda assim, outros tipos de indicadores também séo sugeridos,
buscando a criacdo de uma ferramenta mais abrangente.

Sendo assim, o sistema de medicéo de desempenho a ser proposto para 0 Departamento
de Engenharia de Producédo da Escola Politécnica da USP possui as seguintes perspectivas ou
dimensdes:

1 — Perspectiva financeira;

2 — Perspectiva de stakeholders (peso maior nessa dimensdo, conforme explicado
acima);

3 — Pespectiva de processos de negdcio internos;

4 — Perspectiva de aprendizado e crescimento;

5 — Perspectiva de responsabilidade social.

3.1.2. Forma de elaboracéo de indicadores

A Tabela 2-4, apresentada na se¢do 2.2.3, sumariza a metodologia que é utilizada neste
trabalho para a confeccao de indicadores.

Naturalmente, para parte dos indicadores sugeridos, a fonte de dados néo esta facilmente
disponivel, ou mesmo ndo existe uma meta pré-estabelecida, pelo fato de o0 SMD proposto ser
uma aplicacdo nova. Ainda assim, fica a Tabela 2-4 como roteiro ou guia para este trabalho e
possivelmente para outras aplicacdes que utilizarem-no como referéncia.

Além disso, os indicadores produzidos neste processo ainda sdo combinados ou
complementados pelos indicadores selecionados na revisdo de literatura. No primeiro caso,
gerar-se-a0 medidas mais especificas para esta aplicacdo, baseada nos objetivos dos gestores

da CoC com referéncia aos stakeholders. No segundo caso, indicadores pesquisados sdo usados
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como referéncia, complementando o conjunto de medidas. Por fim, todos eles sdo classificados

dentro das respectivas perspectivas do BSC adaptado para este SMD.

3.1.3. Requisitos operacionais para indicadores
Simultaneamente a elaboracdo de indicadores, ocorre o processo de conferir que eles
cumprem 0s requisitos operacionais estudados na literatura. Sendo assim, garante-se que as
métricas geradas cumprem seus objetivos de mostrar com clareza e precisdo 0s nUmeros mais
relevantes. A Tabela 3-1 apresenta uma sintese de tais requisitos, extraidos a partir da Tabela
2-3.

Tabela 3-1 Sintese de requisitos operacionais a serem verificados na elaboragdo de indicadores

Numero | Requisito operacional

1 Ser quantificvel e mensuravel: indicado por medidas numéricas

2 Ser compreensivel: mostrar com clareza as informagdes chave

Ser ajustavel e controlavel: referir-se a um processo passivel de ajuste, buscando

= melhoria continua

4 Ser sensivel as variacdes do processo: indicar com precisdo a situacdo real,
correlacionar as decisfes operacionais a resultados

5 Ser rastreavel: indicar qual o problema e qual sua raiz, apontando na direcdo da
melhoria

6 Ser objetivo e completo: referir diretamente aquilo que se quer medir com
completude

7 Relacionar-se diretamente com a estratégia da empresa, ser um indicador chave

8 Ser facilmente atualizavel na periodicidade adequada

Ser correto, preciso e valido: garantir que os dados sdo obtidos e processados
9 apropriadamente, gerando numeros que representam de maneira significativa a
situacdo real

3.1.4. Sintese de indicadores

Para a parte da sintese de indicadores, € necessario agregar aos indicadores elaborados
em conjunto com a CoC aqueles obtidos como resultado da revisdo de literatura. Tais
indicadores foram selecionados pelo autor como mais relevantes e séo sujeitados, nas partes
posteriores do trabalho, a analise do cliente sobre sua utilidade.

A Tabela 3-2 a seguir apresenta os indicadores encontrados na literatura e que nao
tinham sido elaborados pelo processo descrito em 3.1.2, e é uma adaptacgdo sintética da Tabela
2-5.
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Tabela 3-2 Indicadores extraidos da literatura que ndo tinham sido pensados em conjunto com a CoC

Indicadores na perspectiva...

De processos de

De aprendizado e

De responsabilidade

treinamentos e
consultorias

6. % de alocacéo
de recursos para
ensino

7. Dinheiro
destinado a
bolsas de estudo

4. NUm de patentes,
marcas, PlIs, spinoffs

5. Comparagdo de
valor com os pares:
tamanho das turmas,
infraestrutura

funcionarios

6. Gastos com
desenvolvimento
profissional

Financeira De stakeholders Y - .
negdcio internos crescimento social
1. Custo total por | 1. Avaliacdo da 1. Atividades de 1. % de 1. Ndmero de
estudante escola pelas remediacao (contra professores em full | estudantes
autoridades desisténcia) e sua time participando em
2. Total de responsaveis (como | efetividade atividades de caridade
funding o MEC) 2. NUmero de / sociais
Governamental 2.Cargae doutores
2. NUmero de produtividade dos 2. Numero de projetos
3. Total de premiagdes entre professores em termos | 3. IntercAmbios de | de impacto para a
funding privado | alunos de estudantes / profs. sociedade
professor e horas de
4. Receita de contato 4. Satisfacdo dos | 3. NUm de staff
Endowment profs. participando em
3. Razfo estudantes / atividades sociais
5. Receita de staff 5. Satisfacdo dos

4. Numero de cursos
de extensdo gratuitos

5. NUmero de
reclamagdes /
acusacdes nos ultimos
5 anos

6. % de contribuintes
para instituigdes de
caridade

3.1.5. Definicédo do formato das fichas e do painel de navegacéo

Por fim, a revisdo bibliografica embasou a criagdo do formato de apresentagdo desses

indicadores. Isto ¢, contribuiu na definicdo de como é a ficha de indicadores a ser utilizada. Seu

formato final é apresentado na Figura 3-2, indicando quais 0s campos a serem preenchidos, em

que ordem e com qual layout.

Para o painel de indicadores, decidiu-se que a forma mais adequada é utilizar um

dashboard do tipo menu de navegacéo digital. Inclusive os graficos referentes a cada indicador

sdo disponibilizados por meio do painel de indicadores. Isto é, apesar de na Figura 3-2 constar

espaco para graficos, decidiu-se que a melhor forma de organizacdo seria organiza-los e

apresenta-los apenas no painel de navegagéo.
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Figura 3-2 Formato definido para ficha de indicadores de desempenho

Indicador Nome do Indicador
Definigdo / O que mede

Objetive/ Para gue medir?

Perspectiva no BSC

Dados
Unidade
Fonte de dados

Forma de Calculo

Apresentacdo dos dados:

Data do Registro Meta do Periodo RESULTADO Dados Aquisdo
referentes a informados

os resultados
medidos

Atualizacdo

Quem atualiza?

Como atualiza?

Com que frequéncia?

Targets and Benchmarks

Metas

Comparativos Espaco para inclusdo de benchmarks

Graficos Graficos comparando o desempenho com metas e / ou benchmarks

3.2. Aplicacio piloto de conjunto de indicadores

Utilizando como base os passos citados na se¢do anterior, foi viavel criar uma proposta
de sistema de medi¢do de desempenho que atenda as necessidades do PRO-Poli em termos de
mensuracao de questdes relevantes - ainda sem a estruturagdo em forma de painel (dashboard)
de indicadores. Essa proposta foi sujeita a diversos checkpoints intermediarios com o
representante da CoC envolvido com o trabalho, sempre com o intuito de garantir que o trabalho
desenvolvido estava em linha com as prioridades e demandas da CoC. Assim, uma aplicacéo
preliminar de conjunto de indicadores foi desenvolvida. Esta aplicacdo teve como base o0s
passos 1 a 4 da Tabela 2-4. Sendo assim, 0s passos 5 a 7 ainda se faziam necessarios. Para a
fase 5 (estabelecer metas e comparacdes), ficou definido que metas ainda ndo se aplicam, uma
vez que 0 SMD ainda é novo e metas devem ser acordadas com os professores do Departamento
como um todo. Sendo assim, o objetivo é sempre estabelecer comparagdes (benchmarks) para
os indicadores, geralmente com cursos da Poli, mas por vezes também com 0s outros cursos
USP de Engenharia de Producéo (Escola de Engenharia de Lorena e Escola de Engenharia de

Séo Carlos).
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Para 0s passos 6 e 7 - coletar e tratar dados, definir forma de apresentagdo - foram

seguidas as etapas abaixo, que geraram uma proposta de conjunto de indicadores ja organizados

e calculados. Esta aplicacdo passou a ser chamada de aplicacédo piloto. Ela ndo inclui ainda a

elaboracdo do painel (dashboard), que é explicada na secdo seguinte. As etapas cumpridas

foram:

Priorizacdo de indicadores: Com a proposta preliminar em mé&os, foram
priorizados os indicadores mais importantes para o Departamento, eliminando
0s que deveriam ser tratados pela unidade (Escola Politécnica) ou pela
universidade como um todo. Muitas vezes, indicadores foram deixados de lado
pois ndo cumpriam com o requisito 3 (ser ajustavel e controlavel). Isto é, as
acOes administrativas sobre tais indicadores ndo cabem ao PRO, mas, sim, a
outras esferas.

Mais do que isso, alguns indicadores mereceram atencdo especial pela
impossibilidade atual de coleta de dados. Para estes, definiu-se que o correto
seria manté-los no SMD como uma recomendacdo para futuras aplicagdes -
exatamente por ndo ser viavel seu célculo neste momento.

Coleta de dados: Os indicadores que passaram pelo processo de selecdo feito
na etapa de anterior - e cujos dados puderam ser obtidos - foram entdo
submetidos ao processo de coleta de dados. Para esta etapa, diversas fontes
foram consultadas.

Para dados de captacdo de alunos, a fonte mais comum foi o site da Fundagao
Universitaria para o Vestibular (Fuvest, 2015), que possui os dados divididos
por curso e género de alunos inscritos e convocados.

Para dados de formacdo de alunos, as fontes mais comuns foram as secretarias
da Escola Politécnica - tanto da Secdo de Alunos da Poli quanto do
Departamento de Engenharia de Producdo. Para a obtengdo destes dados, um
Termo de Confidencialidade foi assinado pelo autor deste trabalho,
comprometendo-o0 a ndo se apossar dos dados fornecidos para uso pessoal, a
mostra-los apenas de forma agregada, sem exposi¢do de casos individuais, entre
outros.

Mais uma vez, quando os dados para determinado indicador ndo puderam ser
obtidos, isso foi destacado pelo autor, que posteriormente analisa a facilidade de

obtencdo dessa informacdo e o quanto ela é prioritaria para o PRO.
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e Célculo dos indicadores: De acordo com suas respectivas formulas, os valores
para os indicadores foram calculados, incluindo tanto os dados referentes ao
curso de Engenharia de Producdo quanto aqueles referentes aos benchmarks.

e Montagem das fichas: Com toda a informacdo necessaria ao preenchimento
das fichas ja coletada e processada, o autor pode entdo proceder a essa parte da
documentacdo. Assim, os indicadores podem ser catalogados de maneira
organizada e clara, facilitando sua compreensao e posterior atualizacéo.

e Analise critica dos resultados: Ainda que ndo seja um passo da confeccao dos
indicadores em si, a analise critica de resultados tem grande valor para o SMD.
E ela que permite que se tire insights importantes da informacéo apresentada,
apontando quais a¢cdes podem ser tomadas a partir daquilo que é. Sendo assim,

essa fase foi a Ultima realizada dentro do &mbito da aplicacéo piloto.

3.3. Elaboracédo do painel de indicadores

Uma vez definido o formato do painel de navegacéo, buscou-se avaliar softwares que
pudessem atender as necessidades do SMD proposto.

Primeiramente, foram utilizadas as ferramentas do Microsoft Office®. Os gréaficos
foram gerados no Microsoft Excel 2007®, e o painel foi construido por meio da transferéncia
desses graficos ao Microsoft Power Point 2007®,utilizando o sistema de hyperlinks do proprio
software.

Como a aplicacdo ndo obteve resultado satisfatério, principalmente por questdes
estéticas e de facilidade de visualizacdo dos dados, decidiu-se testar outro programa que
pudesse atender a essa demanda. Diversos softwares foram analisados e decidiu-se pelo
DataHero®, uma ferramenta online que permite grande interatividade e possui visual mais
claro para entendimento dos dados apresentados graficamente.

Ainda foram testadas as ferramentas do Microsoft Office 2013®, como a utilizagéo de
graficos dinamicos e a extensdo Office Mix®. As decisbes sobre o formato de apresentacéo sdo

descritas em 4.4.
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4. RESULTADOS
Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através do processo descrito no
capitulo 3 — Metodologia. Inicialmente, sdo estudadas as defini¢des sobre o formato do SMD,
ou seja, as perspectivas e os indicadores que integram essa aplicacdo. Em seguida, passa-se a
exposicao de uma ficha de indicadores (como exemplo das demais, incluidas no Apéndice) e
do painel de navegacdo desenvolvido. Por fim, os indicadores para oS quais conseguiu-se
coletar dados sdo examinados através da apresentacao de seus graficos, analise de tendéncias e

comparacOes (benchmarks).

4.1. Definicdo do formato do Sistema de Medicdo de Desempenho

Conforme determinado na secdo 3.1.1 deste relatorio, o formato do sistema de medicdo
de desempenho proposto para o PRO é uma adaptacéo do Balanced Scorecard, com a inclusédo
da perspectiva de responsabilidade social. Sendo assim, a Figura 4-1 a seguir sumariza esse
SMD, em termos de suas perspectivas. Ressalta-se ainda que a perspectiva de maior destaque

nesta secdo de resultados é a de stakeholders, segundo a demanda do Departamento.

Figura 4-1 Perspectivas do SMD a ser proposto para 0 PRO

Responsa-

bilidade Stakeholders

social

Desempenho
do PRO

Processos de
negocio
internos

Aprendizado
e
crescimento
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4.2. Indicadores que compdem o0 SMD

Para definir os indicadores que fazem parte do SMD proposto para o0 PRO, 0s passos
descritos na se¢do 3.1.2 foram seguidos para a perspectiva de stakeholders — lembrando que
essa se assemelha a de clientes no BSC, porém mais abrangente ja que sdo diversos 0s grupos
interessados na universidade publica. Este desenvolvimento passou por verificacdes periddicas
com o representante do CoC, garantindo que eles estavam alinhados com as necessidades da
CoC. Em seguida, os indicadores foram conferidos em relacdo aos requisitos propostos em
3.1.3, garantindo sua funcionalidade. Diversas iteracdes de construgdo de indicadores foram
feitas, buscando tornar o SMD tdo completo quanto possivel, e com indicadores funcionais.

Ap0s isso, indicadores extraidos da literatura foram incorporados, com o objetivo de
deixar o SMD mais completo e embasado em casos de sucesso. Estes sdo listados em 3.1.4. Por
fim foi feito um processo de priorizagdo, conforme analisado em 3.1.5, que gerou o conjunto
final de indicadores de desempenho.

Sendo assim, procede-se a exposi¢do dos indicadores desenvolvidos de acordo com o
processo descrito em 3.1.2 para a perspectiva de stakeholders. As Tabelas 4-1, 4-2 e 4-3 sdo
adaptacOes de Francischini (2014). Os objetivos do gestor foram divididos em trés macro areas:

captacao de alunos, sua formacdo, e sua atuacdo profissional.



Tabela 4-1 Desenvolvimento de KPIs para o stakeholder alunos, area captacéo

Stakeholders: Futuros alunos, alunos

atuais, sociedade

Area: captacdo

Indicadores de

Objetivos Critérios relevantes de ~
: ~ Desempenho Base de comparacdo
do gestor interpretacdo (CRIs)
(KPIs)
- Tendéncia
Procura da Candidato / vaga |~ Benchmarks com carreiras Poli
carreira ga | _ Benchmarks cursos USP de
Engenharia de Producdo
Atrair os é Prioridade na Conversdo de 1a |- Tendéncia _ _
melhores | demonstrado | matricula chamada i - Benchmarks com carreiras Poli
candidatos | através de: | gada ao curso (confirmacdo de | - Benchmarks cursos L~JSP de
interesse) Engenharia de Produgao
. Mais baixa
Posicdo dos 0sic0 na
alunos no Iguvgst de - Tendéncia
exame de B - Benchmarks com carreiras Poli
. matriculados no
ingresso
curso
Porcentagem de | Tendéncia
mulheresg - Benchmarks com carreiras Poli
inscritas - Benchmarks cursos USP de
Engenharia de Producdo
Porcentagem de |~ Tendéncia
o mulheresg - Benchmarks com carreiras Poli
Equilibrio | 0 o - Benchmarks cursos USP de
entre generos Engenharia de Producéo
Razdoentre | rengencia
aprovacio de - Benchmarks com carreiras Poli
mpulherges o - Benchmarks cursos USP de
Ter divers- homens Engenharia de Producdo
idade na é
compo- demonstrado - Tendéncia
si¢do das atraves de: Porcentagem de | _ Benchmarks com carreiras Poli
turmas alunos de escola

Equilibrio
entre escola
privada e
publica

publica inscritos

- Benchmarks cursos USP de
Engenharia de Produgdo

Porcentagem de
alunos de escola
publica
convocados

- Tendéncia

- Benchmarks com carreiras Poli
- Benchmarks cursos USP de
Engenharia de Producéo

Razéo entre
taxas de
aprovacao de
alunos de escola
publica e privada

- Tendéncia

- Benchmarks com carreiras Poli
- Benchmarks cursos USP de
Engenharia de Producdo
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Tabela 4-2 Desenvolvimento de KPIs para o stakeholder alunos, area formagéo

Stakeholders: Alunos atuais p ~
. ’ Area: formacéao
mercado, academia ¢
Objetivos do Critérios relevantes de Indicadores de Base de comparagso
gestor interpretacdo (CRIs) Desempenho (KPIs) ¢
Alunos em duplo
Intercambios diploma no exterior - Tendéncia
X - Benchmarks com
ara o exterior . -
P Alunos_em carreiras Poli
aproveitamento de
Proporcionar créditos no exterior
n é
experiéncias | q )
internacionais | demenstrado Alunos estrangeiros em
a0s alunos atraves de: duplo diploma no curso
Alunos - Tendéncia
estrangeiros no _ - Benchmarks com
Ccurso Alunos estrangeiros em | carreiras Poli
aproveitamento de
créditos no curso
Diversi .-
s:tc?rg:%zde Estégio por setor da
. . economia por ano A
Garantir economia onde P - Tendéncia
ggvzg‘:';g?ge é € realtllza'do O | Estagio por setor da
entender onde | demonstrado estagio economia agregado
estagiam 0S atraves de: Diversidade de L .
| idade entre Estagio em empresa o
alunos empresas onde | COnSolidadaounova- |- Tendéncia
e ran
0 estagio é feito por-ano
AvaliacGes C
[0)
Entender o feitas pela o OII? satisfacao em
nivel de 6 instituicio avaliac@es institucionais | _ Tandancia
satisfacdo dos | demonstrado - Benchmarks com
alunoscomo | através de: |Avaliaces e carreiras Poli
curso feitas pelos % d? satisfagdo em
alunos avaliacOes estudantis
Desempenho de | % de premiacdes de TF
Entender a mulheres dadas a mulheres
influéncia da é
diversidade | demonstrado - Tendéncia
no através de: | Desempenho de | % de premiacOes de TF
desempenho estudantes de | dadas a estudantes
escola publica |vindos de escola publica




Participacdo em

NUmero de alunos
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pesquisa envolvidos em pesquisa
Envolver os
alunos em é - Tendéncia
atividades demonstrado | Participacao em - Benchmarks com
extracurricula | através de: | outros grupos . carreiras Poli
; . NuUmero de alunos
res na Poli como Poli .
. envolvidos em outras
Junior, Grupo atividades
de Teatro, extracurriculares
Grémio,
Atlética
Taxa de s Tempo médio | Semestres até a Tendéncia
formatura e até a graduacdo |graduacéo - por safra )
tempo de demonstrado g ¢ g ¢ P - Benchmarks com
CUrso através de: | Evasdo de % de evaséo - por safra e | carreiras Poli
alunos por género

Tabela 4-3 Desenvolvimento de KPIs para o stakeholder alunos, area atuagéo profissional

Stakeholders: Alunos e ex-alunos

Area: atuacio profissional

Objetivos do Critérios relevantes de Indicadores de Base de
gestor interpretacdo (CRIs) Desempenho (KPlIs) comparacao
Taxa de
Facilidade de se empregabilidade no
obter empregos primeiro ano de
] graduados
Garantir boas ¢ - Tendéncia
pers;rzcg;/as demonstrado Salario médio no - Benchmarks com
P através de: | Remuneragdo no s outras carreiras
formandos primeiro ano de
emprego
graduados
0 e~
saisuoro | e stifaio o
trabalho primeir
profissional
Avaliacédo no Guia do
Ter alto nivel ¢ Desempenho frente a Estudante Abril - Tendéncia
de cursos similares em
. demonstrado : - Benchmarks com
reconhecimento .. |rankings - x . .
através de: A Posi¢do no Ranking outras carreiras
do curso universitarios

Folha de
Universidades
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Ex-alunos do PRO
abrindo empresas

Inspirar é
lideranga em | demonstrado
seus alunos através de:

Empresas abertas por

ano por ex-alunos

- Tendéncia

Ex-alunos do PRO
liderando empresas

Total de ex-alunos
PRO em posic¢des de
diretoria a cada ano

- Benchmarks com
carreiras Poli

Unindo esses indicadores aqueles listados em 3.1.4 e passando por um processo de

priorizacdo conjunto com a CoC, descrito no item 3.2, decidiu-se que, além dos KPIs listados

em negrito nas Tabelas 4-1, 4-2 e 4-3, os seguintes (presentes na Tabela 4-4) devem ser

incorporados a proposta de SMD:

Tabela 4-4 Indicadores da literatura a serem incluidos na proposta de SMD para o PRO

Indicadores na perspectiva...

Financeira

De stakeholders

De processos de
negacio internos

De aprendizado
e crescimento

De responsabilidade social

1. Custo total
por estudante
de graduacéo

2. % da receita
de treinamentos
e consultorias
destinado ao
ensino

1. NUmero de
premiacdes de
alunos de
graduagéo

1. Atividades de
remediacéo
(contra
desisténcia) e
sua efetividade

2. Namero de
patentes,
marcas,
Propriedades
Intelectuais,
spinoffs gerados
na graduacéo

3. Comparacéo
de valor com os
pares: tamanho
das turmas

1. Intercambios
de professores

2. Satisfacéo
dos professores

3. Satisfacéo
dos
funcionarios

4, Gastos com
desenvolviment
o profissional

1. NUimero de estudantes
participando ou
contribuindo em
atividades voluntarias /
sociais

2. Numero de projetos de
impacto para a sociedade
feitos por estudantes da
graduacao

3. NUmero de staff
participando em
atividades sociais

4. Namero de reclamacGes
/ acusagdes - ultimos 5
anos




4.3. Coleta e apresentacdo de dados — fichas de indicadores

7

Com o conjunto de indicadores determinado, pode-se passar a coleta de dados para todos

aqueles KPIs para os quais existem dados disponiveis. Conforme mencionado no capitulo 3,

isso foi feito essencialmente por meio de consultas a fontes oficiais (como o site da Fuvest) e

contatos com secretarias da Escola Politécnica, sempre tendo cuidado com a confidencialidade

dos dados.

Conforme explicado também no capitulo 3, decidiu-se pelo formato de ficha

apresentado na Figura 4-2 como maneira de tratar e expor os dados. Um exemplo de ficha

completa é apresentado aqui, adaptado a partir do Microsoft Excel 2013®. As demais fichas

sdo incluidas no apéndice deste relatério. Elas também foram compiladas em um arquivo

Excel® e estdo disponiveis para os professores do PRO. As fichas apresentadas na Figura 4-2

e no apéndice ndo incluem graficos, conforme explicado no item 3.1.5 deste relatorio. Os

graficos sdo apresentados através do painel de navegacéo.

Figura 4-2 Reproducéo da ficha do indicador Distribui¢do dos estagios por setor da economia

Definigdo ! O que rede

Obijetivad Fara que rmedir?
Perzpectiva no BSC

Uridade
Fonte de dados

Forma de Calculo
Apresentagdo dos dados:

Distribuigdo dos estagios por setor da economia

Tipoz de ernprezas em gue os alunos do PRO fazern seus estagios - evolugio
histarica

Compresnder a dermanda do mercado por alunos do PRO & o interesse dos
alunozs do departarnento ermn cada tipo de empresa, analisar tendéncias

Cliente [stakeholder: alunos]

Alunos por setor da economia

Secretaria do PRO - Sarmy ou Rafaela

Contagern do nimera de entradas por tipo de empreza a cada ano - entradas
repetidas s80 contadas, se em anos diferentes

Data do Registro izl Financeirazs Indstria Conzultoria UL LDgIStIC.a' Outros Educagio Comércio Total
referentes a Engenharia

23-02-15 2008 271 MEX 2803 £.3%% 4.2% 125 0422 100,02
23-02-15 2009 26.4% 3405 9.4 1B 193 753 5.7 10003
23-02-15 2010 46,232 20,05 12.3% 8.5% 6.2% 545 155 10003
23-02-15 20Mm 40,83 18.3% 23.9% 5.6 4.2% 703 - 22| 0003
23-02-15 20012 3283 2.3 26,22 8.2% 8.2% 162 16| 1000
23-02-15 2013 32.9% 23.3% 19.2% £.8%% B8 - % 103 100,03
23-02-15 2014 .23 79 23.7% - % 15,82 5.3 13,222 10003

Tatal 3655 205% 1885 7B 6,32 5.3 513 1000

Ouemn atualiza?

Corno atualiza?
Corn que frequéncia?

Metas
Cornparativos

Pedir nova planilha de controle de estagios, contar o ndmero de alunos por
induztria, incluir na tabela. Ter cuidado para ndo incluir entradas duplicadaz.
[Classificagdo de inddstria é Feita manualmente, através de conhecimento prévio,
comparagio com as entradas existentes, ou pesquizal

Anualrmente

M3o se aplicam - a ndo ser que se estabeleca uma meta
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4.4. Painel de navegacdo

Para a confec¢do do painel de indicadores, foi determinado que os principais requisitos
eram: a facil navegacdo entre indicadores; a interatividade, possibilitando ao leitor do painel
editar quais conjuntos de dados eram incluidos ou ndo; a clareza da informacdo; e o design,
sendo seu visual agradavel.

Como primeira aplicagdo, testaram-se as ferramentas do Microsoft Office 2007®. A
navegacao entre indicadores nesta ferramenta € bastante simples e a informacéao é exposta com
relativa clareza; porém, o design dos graficos e a interatividade deixam a desejar. Assim, pode-
se afirmar que, nessa primeira aplicacdo, foram encontrados problemas praticos como
dificuldade de mostrar dados com uma boa harmonia estética. As Figuras 4-3 e 4-4 reproduzem

duas telas desse painel inicial.

Figura 4-3 Pagina de grafico de indicador da primeira aplicacéo de painel, feita no Office 2007®

PERCENTUAL MULHERES INSCRITAS - FUVEST 2008 A 2014
CURSOS USP DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

et ngenharia de Predugde (POLI) Engenharia de Produgdo Mecanica (S3e Carlos) Engenharia de Produgdo (Lorena)

% DE MULHERES

2008 2008 2010 2011 2012 2013 2014

Fonte: Fuvest (2015)

Figura 4-4 P4gina de navegacédo da primeira aplicagdo do painel de indicadores, feita no Office 2007®

Indicadores relativos a
captacao de alunos
Escolha o indicador:

Voltar pag
anterior




Conversdo de primeira chamda (%)
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Entendendo que essa aplicacdo poderia ser melhorada, foram buscadas outras
alternativas e decidiu utilizar o DataHero®, software online cuja funcéo € justamente organizar
graficos e dashboards. Essa aplicacdo cumpre com os objetivos de melhorar o design do painel
e torna-lo mais interativo. Como pontos negativos, ficam a necessidade de estar online, e 0
custo de US$50 por més para ter acesso a todos os recursos disponibilizados pelo DataHero®.

As Figuras 4-5 e 4-6 representam duas telas dessa aplicagdo. Conforme pode-se reparar,
sua apresentacdo € bem mais interessante do que a da aplicacao anterior. Mais do que isso, 0
nivel de interatividade é bastante alto, uma vez que, passando o cursor em cima de cada uma
dessas linhas, aparece uma caixa informativa com o nome da série e o valor no ponto mais
proximo. Também é possivel filtrar quais pontos no eixo x (anos, nesse caso) e quais séries de

dados sdo incluidas no gréfico.

Figura 4-5 Exemplo de gréfico de indicador na segunda aplicacdo de painel, feita no DataHero®

Conversdo de 1a chamada (matriculados/convocados) - Produgao USP

100%
95%

90%

[os]
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a®

80%
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70%
2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014 2015
Ano

-8~ Sum of Engenharia de Produgéo (POLI) Sum of Engenharia de Produgdo Mecénica (Sao Carlos) & Sum of Engenharia de Producédo (Lorena)

Fonte: Fuvest (2015)
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Figura 4-6 Exemplo de tela de dashboard na segunda aplicacéo de painel, feita no DataHero®

Captagdo de alunos

E Candidato / vaga - cursos POL E Candidato / vaga carreiras USP E Conversdo de primeira chamada
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A aplicacao final do painel de navegacéo de indicadores é uma combinacéo de recursos
entre os dois softwares analisados, com o painel feito no PowerPoint® e os graficos no
DataHero®. Ela esta a disposicéo dos professores do departamento em forma eletr6nica online
e uma tela touch screen instalada no corredor onde ficam localizadas as salas dos professores
do PRO. Sendo assim, é cumprida a ideia da gestdo a vista. Isto €, informac0es relevantes para
a gestdo do departamento sdo expostas de forma visual em um painel que deixa esses dados

facilmente disponiveis para aqueles que quiserem consulta-los.

4.5. Gréficos e analises

Com decisdes ja tomadas sobre o formato de organizacdo e exposicdo da proposta de
conjunto de indicadores de desempenho para o PRO, pode-se passar a exposi¢do dos gréficos
gerados e de sua analise. Aqueles que fornecem mais insights sao apresentados aqui. Os demais
aparecem no apéndice deste relatorio.

Primeiramente, é exposto na Figura 4-7 o grafico do indicador Candidato por Vaga,
com os potenciais alunos que colocaram cada carreira da Poli como sua primeira opgdo na

Fuvest de cada ano.
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Figura 4-7 Gréfico do Indicador Candidato / Vaga
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Esse indicador faz parte da &rea de captacdo dentro da perspectiva de stakeholders, que
é por onde inicia-se esta exposicao de resultados. Ele nos mostra que a Engenharia de Producéo
na Poli sempre esteve entre as carreiras com maior procura, seguida de perto pela Engenharia
Mecatronica. Porem, de 2013 em diante, a Producdo deixou de ocupar o primeiro lugar. Em
2014, com a maior separagao entre 0s cursos, ela caiu para terceiro lugar entre as carreiras mais
procuradas, perdendo para Engenharia Mecéanica e Engenharia Quimica (Quadrimestral); em
2015, para quarto lugar, perdendo também para Engenharia de Computacdo (Quadrimestral).

Observa-se que a tendéncia de procura da Engenharia de Producdo, em termos de
candidato por vaga, vem caindo quase constantemente desde 2009. Naquele ano o numero de
candidatos por vaga foi de 27,2, ao passo que, em 2015, esse nimero caiu para 19,9 — isso
representa uma queda média composta de nimero de candidatos (Compound Average Growth
Rate ou CAGR) de cerca de 5,1% ao ano.

Comparando com outros cursos da USP de Engenharia de Producdo (grafico no
apéndice), a Poli mantém uma posicdo intermediéria. S8o Carlos sempre aparece com uma
concorréncia menor do que a Poli, ao passo que Lorena tem mais variacao, aparecendo entre
18,7 e 29 candidatos por vaga em seus quatro anos de existéncia.

O gréfico seguinte a ser apresentado € o de Conversao de primeira chamada, ou ainda
confirmacéo de interesse (Figura 4-8). Ele indica que porcentagem dos candidatos convocados
em primeira chamada efetivamente se matricularam no curso para o qual foram aprovados.

Neste caso, curiosamente Lorena aparece como 0 local com menor conversao
comparando com S&o Carlos e com a Poli — exceto em 2015 (ver apéndice). 1sso ndo € intuitivo,
considerando que esse curso teve nimero médio de candidatos por vaga inclusive maior do que
0 do PRO (nos 3 anos de existéncia do curso de Lorena).

Comparando com todos os cursos analisados da Poli, 0 PRO sempre se destaca na
conversdo de primeira chamada. E possivel acompanhar esse fato no grafico da Figura 4-8.
Sendo assim, pode-se entender que, comparando com seus pares, a Engenharia de Producgéo na
USP gera maior atracdo para os candidatos convocados — possivelmente indicando nédo ter
cursos “‘substitutos” tdo bem conceituados, ou ter candidatos mais resolutos em sua escolha de

Ccurso.
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Figura 4-8 Gréfico do Indicador Conversédo de primeira chamada
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Posicdo na FUVEST
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O préximo gréfico a ser apresentado é o de Posi¢ao na Fuvest do ultimo matriculado
na Engenharia de Producédo e em cada um dos outros cursos da Poli. Isto é, qual foi a colocacédo
mais baixa no vestibular entre os alunos matriculados em cada curso em cada ano. O objetivo
deste indicador é revelar a qualidade dos alunos selecionados pelo curso do PRO, comparando-
0s com os candidatos dos outros cursos. Pode-se argumentar que este numero é até mais
revelador do que candidato por vaga para se entender a dificuldade de ser aprovado no curso,
ja que teoricamente ninguém com classificacdo pior do que a apresentada no grafico entrou na
graduacéo (a cada ano).

Esses dados s6 passaram a ser disponibilizados pela Fuvest a partir de 2010, e até 2014,
conforme a Figura 4-9. Assim como no caso de candidato por vaga, a Engenharia de Producéo
sempre teve um lugar de destaque nesse indicador. Porém, sua tendéncia é de queda frente a
seus pares, ou seja, aumento da posi¢do do ultimo colocado. O PRO, dessa forma, fica em
terceiro lugar em 2014, caindo do primeiro lugar que teve entre 2010 e 2013.

Figura 4-9 Gréfico do Indicador Posigdo do Ultimo Matriculado

Posicdo do ultimo matriculado na Fuvest - cursos POLI
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Fonte: Fuvest (2015)
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Em seguida séo apresentados os graficos de diversidade no curso de Engenharia de
Producéo. Os dados sobre a origem dos alunos (escola publica ou particular) sdo agregados por
unidade. Assim, ha dados para a Escola Politécnica como um todo, mas ndo para o curso de
Engenharia de Producgéo. Por causa dessa falta de dados detalhados, apenas séo feitos 0s
gréficos de diversidade de género.

Eles sdo divididos em quatro partes. As trés primeiras revelam o interesse das mulheres
nas carreiras da Poli e seu desempenho no vestibular. A ideia é entender qual é a origem da
grande diferenca numérica entre homens e mulheres na Poli e mais especificamente no curso
de Engenharia de Producdo, para que possam ser definidas acOes afirmativas para 0s pontos
mais criticos, sejam eles a captacdo, a conversdo e/ou a continuidade e formatura no curso.

O quarto grafico sumariza isso para o curso de Engenharia de Producdo da Poli. Ele
indica o percentual de mulheres que se inscrevem para este curso; quantas sdo convocadas;
quantas efetivamente se matriculam; quantas se formam; e quantas recebem indicacdo para o
prémio de melhor trabalho de formatura (TF), ou seja, nota maxima (A+) na avaliacdo do TF,
necessaria e suficiente para indicacdo ao prémio. Todos esses percentuais sao médias de
diversos anos, conforme indicado no grafico.

Sendo assim, pode-se partir para a analise dos trés primeiros indicadores. O primeiro
deles, Porcentagem de mulheres inscritas na Fuvest, calcula a fracdo de mulheres dentre
todos os candidatos que colocaram os cursos da Poli em qualquer uma das suas opgOes de
carreira. O grafico para os cursos USP de Engenharia de Producdo aparece no apéndice,
revelando que Lorena sempre tem a maior taxa de mulheres inscritas (média de 42%), seguida
por Producdo em Sao Paulo (33%) e, por uma margem razoavel, S&o Carlos (17%).

Neste gréafico (Figura 4-10), nota-se uma clara discrepancia entre os cursos das Grandes
Areas Mecanica e Elétrica e aqueles da Civil e Quimica. A excecdo é o curso de Engenharia de
Producéo, que se inclui no grupo com mais mulheres inscritas (percentualmente).

Apesar uma maior taxa de mulheres inscritas contribuir para a diversidade do curso, tal
taxa caiu quase 2,5% (sobre o total de inscritos) ao ano em 2014 e 2015. Pensando em termos
de CAGR, a taxa de mulheres inscritas cresceu 4,5% (sobre si mesma — ou seja, em termos de
porcentagem da taxa) ao ano de 2008 a 2013; mas caiu 4,1% ao ano dai em diante. Assim, 0
CAGR nesses sete anos € de 1,2% ao ano. Usando como base essa taxa de crescimento e o dado
de 2015 (31,4% de mulheres), seriam necessarios 40 anos para 0 numero de mulheres inscritas
equiparar-se ao de homens.
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Figura 4-10 Gréfico do Indicador Porcentagem de mulheres inscritas na Fuvest
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Passando ao proximo indicador, é apresentada a Razdo entre taxas de aprovacéo
mulheres / homens. O objetivo deste indicador é mostrar a etapa seguinte a inscricdo em
determinada carreira — isto é, 0 desempenho no vestibular. Para isso, utilizou-se a formula a
sequir:

Numero de mulheres aprovadas
Numero de mulheres inscritas
Numero de homens aprovados

Nuamero de homens inscritos

Onde aprovacao se refere apenas a primeira chamada, e inscri¢do a qualquer prioridade

Razdo entre taxas de aprovagio =

de opcdo dentro da Fuvest.

Assim, quando a razdo é menor do que 1 (ou 100%) no grafico (Figura 4-11), isso indica
que os homens tiveram desempenho melhor que as mulheres naquela carreira naquele ano.
Opostamente, quando a razdo é maior do que 100%, o desempenho das mulheres no vestibular

foi superior.
Figura 4-11 Gréfico do Indicador Razéo entre taxa de aprovagdo mulheres / homens — cursos da Poli

Razao entre taxa de aprovagao mulheres / homens - cursos POLI
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Para todas as carreiras analisadas, sdo grandes as variagcdes entre este indicador,
revelando que a cada ano o desempenho das mulheres inscritas varia bastante. Para a Producéo
na Poli, por exemplo, a média é de 56,6%, com pico de 84,9% e vale de 31,5%. De qualquer
maneira, fica evidente que o desempenho das mulheres de maneira geral tem sido inferior ao
dos homens no vestibular para as carreiras estudadas. A média geral para a Poli € de apenas
64,7% nesse quesito, indicando que parte do motivo de haver uma baixa taxa de mulheres para
homens é exatamente esse fator.

Por outro lado, as taxas desse indicador sdo bastante diferentes para os cursos de
Engenharia de Producéo de Sdo Carlos e Lorena, conforme mostra o gréfico da Figura 4-12.
Lorena apresenta taxa média de 101,7%, que indica quase igualdade de performance no
vestibular entre homens e mulheres - acima de qualquer carreira da Poli. J& Sdo Carlos tem
razdo média de 162,9%, indicando desempenho feminino bem superior ao masculino. Isso é

registrado no gréafico abaixo.

Figura 4-12 Grafico do Indicador Razdo entre taxas de aprovacdo mulheres / homens —

Cursos USP de Engenharia de Producgéo

Razdo: taxas de aprovacdo mulheres/homens - cursos Eng. Producéo
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O préximo indicador a ser apresentado é a Porcentagem de mulheres convocadas, em
primeira chamada, para os cursos estudados. Novamente, é apresentado o grafico para as
carreiras da Poli (Figura 4-13), ao passo que os cursos USP de Engenharia de Producéo sdo
incluidos no apéndice.

Esse indicador é proximo de, mas ndo pode ser encarado como o resultado direto da
multiplicacdo dos dois ultimos indicadores. Isto porque candidato / vaga usa apenas 0s inscritos
em primeira opcdo no vestibular, ao passo que a taxa de aprovacdo de mulheres / homens
considera os inscritos em todas as opgdes para determinado curso.

Para a Engenharia de Producéo na Poli, o desempenho sempre foi intermediario frente
a seus pares — a média de convocadas é de 21,4% entre 2008 e 2014. Nao chega a ter as taxas
da Engenharia Quimica, com média de quase 30% entre 2008 e 2013, mas também fica longe
de Engenharia Mecatrénica, com média de 8,8% no periodo. O desempenho é também bastante
flutuante, com frequentes aumentos e quedas. Um ponto negativo é que 0 ano com maior taxa
de mulheres convocadas foi justamente 2008 (o primeiro da série analisada), indicando

desempenho pior em todos os anos seguintes.

Figura 4-13 Gréfico do Indicador Porcentagem de mulheres convocadas - cursos da Poli
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Fonte: Fuvest (2015)
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Com estas informagdes e outras coletadas pelo autor, € possivel estudar a Porcentagem
de mulheres por etapa do ciclo académico. Mais do que um indicador em si, a Figura 4-14
representa um conjunto de indicadores agregados em um Unico grafico. E possivel avaliar que
as mulheres sdo cerca de 33% do total de pessoas inscritas para o vestibular, aproximadamente
20% das convocadas, ativas e formadas, e 47% das indicadas ao prémio Otto Bekman.

O indicador de maior destaque dentro deste contexto € o de porcentagem de mulheres
indicadas ao prémio Otto Bekman (dado aos melhores Trabalhos de Formatura do PRO) entre
2008 e 2014 — uma média de 47% dos indicados. Esse nimero ajuda a reforcar a tese de que a
Producdo, e a Engenharia como um todo, deveriam buscar maior diversidade em suas turmas
de graduacio. E claro que apenas a premiagao no trabalho de formatura ndo garante a qualidade
dos alunos, mas pode funcionar como um bom indicativo. Segundo a Figura 4-14, tanto na
atracdo (inscricbes na Fuvest) quanto na selecdo (vestibular) perde-se esse talento,
possivelmente prejudicando o curso como um todo.

Figura 4-14 Imagem representando a porcentagem de mulheres na

graduacao do PRO por etapa do ciclo académico
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Com isso, fecha-se a parte de captacdo de alunos, e pode-se passar a fase de formacéo
dos mesmos, ainda dentro da perspectiva de stakeholders da proposta de SMD. Na verdade, 0s
proprios indicadores de alunas ativas, formadas e premiac6es em trabalho de formatura ja sdo
desta categoria, desenvolvida em seguida.

Inicia-se com outro gréafico que agrega indicadores: Situagdo dos alunos do PRO por
safra (ano de entrada). Nesse caso, a Figura 4-15 apresenta indicadores de tempo até o
diploma (em semestres), alunos ativos, evasdes e migracdes. Destaca-se, nesta andlise, a
tendéncia dos alunos da graduacéo do PRO de passarem mais tempo na Universidade. De 2005
a 2010, caiu quase constantemente o nimero de alunos formados no periodo ideal (até 10
semestres de curso). Em 2009, ano que quebrou essa sequéncia, menos alunos se formaram em
até 12 semestres, o que faz com que 30 alunos (ou 41%) daquela turma ainda estejam ativos no
curso — agora em seu décimo terceiro semestre. Em outro ponto de destaque, apenas 10 alunos
da safra de 2010 se formaram no periodo ideal — 13,5% da turma. Uma possivel explicacdo para
esse fenémeno é o aumento do nimero de intercdmbios académicos feitos pelos alunos do PRO,
conforme analisado pelos indicadores de Aproveitamento de Créditos e Duplo Diploma,

expostos mais a frente neste trabalho.

Figura 4-15 Gréfico agregando indicadores de evasdo, migracdo, semestres até a formatura e alunos ativos (por safra)
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Em seguida s@o estudados os indicadores sobre estagios. Primeiramente, para entender
quais sdo os setores da economia em que os alunos estagiam, é apresentado o grafico de Estagio
por setor da economia por ano. Conforme o que se observa na Figura 4-16, a area de
preferéncia dos alunos do PRO para o estdgio sdo as instituicdes financeiras, seguidas de
indGstria manufatureira e consultoria estratégica. Juntas, estas trés areas perfazem
historicamente cerca de 75% dos estagios dos alunos do PRO (gréfico no apéndice).

Nota-se uma tendéncia razoavel de busca por estagios menos técnicos e mais gerenciais
entre os alunos do Departamento. Assim, areas como indudstria e engenharia, logistica e
tecnologia da informacao vem perdendo participagdo nos estagios, sendo substituidos cada vez
mais por servigos e comércio (geralmente eletrénico). Ao mesmo tempo, eles sdo selecionados
principalmente por empresas que valorizam a forte capacidade analitica de seus candidatos a

estagiarios, aproveitando as habilidades desenvolvidas durante o curso.

Figura 4-16 Grafico do Indicador Estagio por setor da economia por ano
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Outro gréfico que traz uma perspectiva bastante reveladora sobre os estagios dos alunos
do PRO é o de Estagios por companhias consolidadas ou novas. Por meio da analise da
informacdo deste indicador, pode-se verificar uma tendéncia crescente entre alunos do
departamento de realizar o estagio em empresas novas — neste trabalho, classificadas como
aquelas com menos de dez anos de existéncia.

Acredita-se que isto seja funcdo de estar cada vez mais popular o conceito de
empreendedorismo e, consequentemente, da crescente forca de atracdo das startups.
Relacionando o grafico da Figura 4-17 com o da Figura 4-16, nota-se que houve um crescimento
conjunto do estagio em comercio e em empresas novas. Entrando na fonte de dados, observa-
se que de 2012 a 2014, dos 14 estagios feitos em empresas de comércio, apenas um foi em
varejo tradicional, com os outros 13 sendo feitos em e-commerce.

Naturalmente, os nimeros de ambos graficos de estagios podem ter pequenos desvios
frente a realidade, uma vez que contam apenas 0s estagios registrados na secretaria do PRO.
Assim, tanto estagios “informais” quanto alunos desenvolvendo suas proprias startups ndo sao
contabilizados. Ainda assim, acredita-se que 0s numeros sdo bastante representativos da

realidade do Departamento.

Figura 4-17 Gréafico do Indicador Estagios por companhias consolidadas ou novas
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Passando a parte de experiéncias internacionais proporcionadas aos alunos, entra-se nos
indicadores referentes aos intercambios feitos pelos alunos do PRO e por alunos estrangeiros
para o departamento.

Para esta categoria de dados, dividiu-se 0os nUmeros em dois grupos principais: Duplo
Diploma e Aproveitamento de Créditos. Em ambos os casos, conta-se apenas os alunos que
iniciaram o intercambio naquele ano. Assim, evita-se entradas repetidas, indicando o nimero
correto de intercdmbios realizados, e ndo necessariamente o numero de alunos no exterior a
cada momento.

Tanto nos indicadores de intercambios para o exterior quanto nos de estrangeiros
estudando na Poli, dividiu-se o nimero total de intercambistas pelo tamanho das turmas,
conforme a Tabela 4-5, que representa a moda (nimero mais comum) do tamanho das turmas

nos anos analisados.

Tabela 4-5 Tamanho das turmas usado para célculo de indicadores de internacionalizacao

Engenharia
Engenharia Engenharia Quimica, Engenharia
Civil e Engenharia | Mecéanicae | Metallrgica, | Engenharia de | Engenharia g x
. e . 2 ~ P de Producéo
Engenharia Elétrica Engenharia Materiais, Computacdo | Mecatronica (POLI)
Ambiental Naval Minas,
Petrdleo
180 140 110 120 70 60 70

Fonte: Fuvest (2015)

O objetivo disso é fornecer uma visao proporcional entre as engenharias, garantindo que
se possa comparar de maneira analoga o impacto da internacionalizacdo em cada uma delas,
nédo apenas o numero de alunos. Ainda que haja desvantagens, como pensar exatamente em que
ano entram o0s estrangeiros, ou qual o momento exato de saida dos alunos da Poli para o exterior,
considerou-se essa divisdo como 0 método mais adequado em termos de comparagao.

Comecando com o0s indicadores de Porcentagem da turma iniciando
Aproveitamento de Créditos e Porcentagem da turma iniciando Duplo Diploma,
representados nas Figuras 4-18 e 4-19, pode-se perceber que a Producdo, apesar do
protagonismo entre 2002 e 2013, teve uma razoavel queda em 2014. Acredita-se, porém, que
esse ponto seja apenas um desvio na trajetdria do curso, que proporcionou no periodo diversas
oportunidades de internacionalizacédo para seus alunos.

E notavel também o salto entre 2011 e 2012 no percentual de alunos iniciando
aproveitamentos de créditos por todos 0s cursos, possivelmente como resultado da criagdo do

programa Ciéncia Sem Fronteiras, do Governo Federal.
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Figura 4-18 Gréfico do Indicador Porcentagem da turma iniciando Aproveitamento de Créditos
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Figura 4-19 Grafico do Indicador Porcentagem da turma iniciando Duplo Diploma
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Ainda como parte do objetivo de internacionalizar o curso de Engenharia de Producéo
da Poli, aparece como forma de integracdo internacional a recepcdo de intercambistas
internacionais.

Estes alunos estrangeiros proporcionam aos estudantes do curso como um todo a
oportunidade de terem uma experiéncia internacional durante a faculdade, mesmo sem
necessariamente terem feito um intercdmbio. Assim, seu nimero também é medido em termos
do porcentual de intercambistas face o tamanho da turma, avaliando o potencial que cada aluno
local tem de entrar em contato com os intercambistas.

Sendo assim, os gréaficos das Figuras 4-20 e 4-21 mostram o nimero de intercambistas
na graduagdo do PRO e nos outros cursos da Poli, apresentando os indicadores Alunos
estrangeiros iniciando Aproveitamento de Créditos na Poli - % do tamanho da turma; e
Alunos estrangeiros iniciando Duplo Diploma na Poli - % do tamanho da turma.

Estes indicadores mostram, novamente, a posicdo de lideranca da Engenharia de
Producdo entre os cursos da Poli no quesito recepcdo de estrangeiros. Principalmente no
Aproveitamento de Créditos (AC), destacam-se o percentual de estrangeiros e o crescimento da
porcentagem de intercambistas no PRO. Considerando o periodo de 2006 a 2014, o CAGR de
alunos estrangeiros em AC foi de 31,6%. Isto representa um crescimento de nove vezes em
apenas o0ito anos.

Ja o Duplo Diploma apresenta comportamento mais irregular. Depois de um pico em
2005, quando o PRO recebeu sete alunos, houve forte queda, recuperada apenas em 2013,
seguida de mais uma queda em 2014. Esses numeros apresentam maior volatilidade, ja que sdo
bem menos alunos fazendo Duplo Diploma. Assim, qualquer variagdo tem maior impacto sobre
0s numeros finais. Para esta modalidade de intercambio, a Engenharia Mecanica e Naval
também apresenta destaque, ainda mais considerando que suas turmas sao maiores do que as
da Producao.

Por fim, uma observacao sobre graficos de internacionalizacdo. Escolheu-se ndo dividir
0s intercdmbios por pais de destino — e os intercambistas por pais de origem — pois estes nao
seriam indicadores de desempenho, mas, sim, apenas fatos interessantes. A nao ser que haja
algum objetivo do departamento ou alguma diretriz sobre a necessidade de se mandar mais
alunos para (ou receber de) determinado pais ou regido, ndo pode-se considerar uma quebra do

namero de intercAmbios por paises como um KPI.
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Figura 4-20 Gréfico do Indicador Alunos estrangeiros iniciando Aproveitamento de Créditos na Poli - % do
tamanho da turma

Alunos estrangeiros iniciando AC na Poli - % do tamanho da turma
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Figura 4-21 Gréfico do Indicador Alunos estrangeiros iniciando Duplo Diploma na Poli - % do tamanho da
turma
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Como ultima parte dos indicadores na perspectiva de stakeholders, aparecem aqueles
relativos a atuacdo profissional de alunos. Pela complexidade de coleta de dados inerente a
maioria dos indicadores propostos, boa parte deles ndo pode ser feita por enquanto. Porém, eles
integram a proposta de SMD, e seu posterior desenvolvimento é melhor discutido nos proximos
capitulos deste relatério.

Os dois indicadores para 0s quais 0 autor obteve dados foram Avalia¢éo no Guia do
Estudante Abril e Posicdo no Ranking Folha de Universidades. Eles foram incluidos na
secdo de atuacdo profissional pois refletem a visdo externa que tais rankings tém da
universidade, o que impacta o reconhecimento do curso no mercado de trabalho. Para estes
indicadores, considerou-se a forma tabular como mais indicada, conforme indicado nas Tabelas

4-6 e 4-7.

Tabela 4-6 Tabela do Indicador Posicdo no Ranking Folha de Universidades

Posi¢cdo no Ranking Universitario Folha

Engenharia |Engenharia |Engenharia |Engenharia |Engenharia |Engenharia

Ano|POLI - USP
no de Produgao |Civil Elétrica Mecanica Ambiental Quimica
2012 1
2013 1 1 1 1
2014 2 1 1 1 2 1

Fonte: Folha de S.Paulo (2015)

Tabela 4-7 Tabela do Indicador Avaliacdo no Guia do Estudante Abril

Avaliacdo no Guia do Estudante Abril

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fonte: Editora Abril (2015)

Sobre a pouca disponibilidade de dados, pode-se observar que o Ranking da Folha teve
sua primeira edicdo em 2012, e sO passou a analisar alguns dos cursos de engenharia
separadamente a partir de 2013 (Folha de S.Paulo, 2015). J4 o Guia do Estudante apenas
disponibiliza dados de sua ultima avaliacdo (Editora Abril, 2015), impossibilitando uma
comparacdo histérica mais complexa. Os dados da Tabela 4-7 foram obtidos em parte com o
PRO e em parte no site da Editora Abril.

Apesar disso, pode-se analisar tendéncias em ambas as classificagdes, e estabelecer
comparagOes no caso do Ranking Folha. O Guia do Estudante mostra que o curso de Engenharia

de Producéo da Poli continua com uma posicdo de destaque frente aos seus pares, obtendo
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classificagdo maxima de 2007 a 2014. O Ranking Folha, apesar da série historica pequena,
confirma esta tendéncia, porém com uma ressalva em 2014: o curso do PRO perdeu a primeira
posicao geral, que passou a ser ocupada pelo curso oferecido pela Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ).

Entrando em mais detalhes, o Ranking Folha avalia duas variaveis principais: ensino e
imagem frente ao mercado. Na primeira categoria, 0 PRO obteve a terceira colocagdo em 2014,
atras da UFRJ e da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Esse resultado, porém,
pode ser em parte explicado pela ndo participacdo da USP no Exame Nacional de Desempenho
de Estudantes (Enade). O resultado no Enade vale quatro pontos no ranking de ensino. O curso
do PRO ficou a 2,26 pontos da UFRJ (a primeira colocada) no quesito qualidade de ensino
(Folha de S.Paulo, 2015). Para conquistar tal pontuacdo e tirar essa diferenca para a UFRJ,
bastaria 0 PRO estar entre 0s 65 cursos de Engenharia de Producdo mais bem colocados no
Enade.

Ja a imagem da graduac¢do do PRO no mercado ainda obteve a primeira colocagdo no
Brasil, mostrando que o curso potencialmente proporciona aos seus alunos as melhores
oportunidades para sua futura vida profissional.

Por fim, um indicador da perspectiva de aprendizado e crescimento também pode ser
desenvolvido - Intercambios de professores, que revela uma forma de trocar conhecimentos
em parceria com outras universidades. Nesse caso, mede-se 0 numero de docentes do PRO que
fizeram intercdmbios de seis ou mais meses em outras instituicbes de ensino superior; e
docentes de outras universidades que fizeram intercambios de igual periodo no PRO.

Para esse indicador, apurou-se que o numero de intercAmbios de professores originarios
do Departamento foi zero entre 2000 e 2015. Nesse mesmo periodo, apenas uma professora de
fora do PRO passou seis ou mais meses no Departamento. Os ndmeros baixos podem ser
resultado de diversos fatores, entre eles: possivelmente programas desse tipo nao sdo vistos
como algo estratégico para o aprendizado e crescimento; falta estruturacdo para tal forma de
troca de experiéncias; ou ainda, por ser um indicador adaptado de outro pais — Taiwan (CHEN,
YANG, & SHIAU, 2006) — ha chances de que ele ndo reflita inteiramente a realidade brasileira.

Assim, encerra-se a parte de exposicao de indicadores e analises. No proximo capitulo,
discute-se os resultados aqui apresentados, em termos de seus pontos fortes e fracos. Também
é delineada uma proposta de priorizacdo de esfor¢os para confec¢do dos indicadores nédo
desenvolvidos neste trabalho.
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5. DISCUSSAO

Neste capitulo sdo analisados os resultados deste trabalho de formatura, discutindo de
maneira critica seus pontos fortes e limitacdes. Também € incluido um estudo de quais
indicadores j& estdo disponiveis — com dados coletados, processados e devidamente
apresentados — e quais ficam como propostas para desenvolvimento futuro. Por fim, com essa
listagem pronta, discute-se quais indicadores merecem prioridades em esforcos de expansao do
SMD. Para isso, os indicadores propostos sdo avaliados em termos de importancia — quanto
valor agregam ao SMD - e dificuldade de coleta de informagGes. Com isso, encerra-se a parte
mais analitica deste trabalho, possibilitando, no Capitulo 6, extrair conclusGes e delinear

proximos passos a partir deste SMD.

5.1. Aplicacio piloto: pontos fortes e limitacdes

Pode-se analisar que o SMD proposto cumpre com os objetivos listados na Introducéo
deste relatorio. Isto e, foi criada uma ferramenta que, aléem de medir informacdes importantes
para a gestdo do curso de graduacdo do departamento, apresenta-as de forma clara e concisa,
facilitando o0 acesso a estes numeros.

Pode-se afirmar, também, que o desenvolvimento desta proposta de SMD foi feito com
base em referéncias bibliograficas. Assim, a estrutura geral do SMD, seus indicadores (e
respectivos requisitos), suas fichas e seu painel de apresentacao tém caracteristicas embasadas
na teoria. Isto aumenta a chance de que ele seja de fato utilizado e possivelmente replicado para
outros cursos ou em outros contextos.

Outro ponto que pode ser destacado como beneficio deste conjunto de indicadores € o
fato de muitos deles ja serem apresentados de forma completa neste trabalho, isto €, com dados
coletados e atualizados e correspondentes graficos ja desenhados. Isto com certeza aumenta sua
atratividade e facilita posterior uso, uma vez que gera interesse e torna sua atualizacdo e
comparacdo com a realidade mais intuitivas.

O SMD criado também pode ser replicado e adaptado com relativa facilidade — isto é,
ele apresenta um nivel interessante de escalabilidade. Como um dos objetivos deste trabalho é
justamente criar uma solucdo que possa ser replicada por eventuais interessados, tal fato com
certeza conta positivamente.

Por fim, vale destacar que com os gréficos e analises apresentados neste relatério ja é
possivel perceber diversas tendéncias entre os potenciais e atuais alunos do PRO. Entre elas, a
queda da procura do curso, a reducdo bastante lenta da desigualdade de género (em termos de

numeros de alunos), a preferéncia pelo estdgio em companhias de natureza menos técnica, o
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crescimento do estagio em startups etc. Ainda parte destas tendéncias faca parte do “senso
comum” de quem vive a realidade do departamento, ¢ relevante ter nimeros e analises para
entender com profundidade a situacao do curso.

Como limitagdes desta proposta de SMD, destacam-se quatro questdes principais.
Primeiramente, seria interessante se no futuro os dados fornecidos pelas secretarias da Poli
tivessem um nivel maior de padronizagao, concisdo, e facilidade de compartilhamento. Para a
maioria dos indicadores criados a partir destes conjuntos de dados, foi grande a necessidade de
trabalho de “limpeza” de dados — como padronizacdo dos nomes das engenharias, eliminacdo
de dados duplicados, entre outros. Em alguns casos, os dados armazenados pela secretaria sdo
bastante incompletos, inviabilizando sua utilizacdo neste trabalho. O autor também encontrou
certa dificuldade na obtencdo de dados, que por vezes demoravam ou dependiam de diversos
passos burocraticos.

Em segundo lugar, muitos dos indicadores listados ndo puderam ser propriamente
desenvolvidos, exatamente pela falta de dados. Nas préximas paginas, é mostrada a lista
completa de indicadores por perspectiva (Figuras 5-1 e 5-2), classificados entre “Disponivel”,
quando seus numeros puderam ser coletados de forma organizada; e “Proposto”, caso contrario.
Na proxima segédo (5.2), discute-se uma maneira de priorizar esforgos para a criagdo destes
indicadores.

Como terceira limitagéo, aparece a incerteza sobre a aplicacdo futura deste SMD. Existe
a necessidade de se difundir a utilidade e a utilizacdo do mesmo. Este trabalho perdera bastante
de sua relevancia se esta ferramenta for, agora ou com o passar do tempo, abandonada pelos
seus potenciais usuarios. Para aumentar as chances de que este recurso seja incorporado a gestao
do departamento, a ferramenta foi compartilhada por via eletrénica com os professores do PRO
(online e em uma tela touch screen no Departamento). Além disso, uma apresentacéo foi feita
para a CoC em maio de 2015, explicando as principais funcionalidades do SMD proposto.
Adicionalmente, com a defesa deste trabalho de formatura e em outras eventuais oportunidades,
espera-se criar atengédo para este trabalho, aumentando as chances de sua aplicacao futura — seja
no PRO ou em outros potenciais interessados.

Vale retomar o que foi afirmado na se¢do 2.1. A medicdo de desempenho tem sua
utilidade ndo nos indicadores em si, mas nas acfes que se seguem a exposic¢ao das informagdes
— 0u seja, nas mudancgas que o SMD traz. Parte das iniciativas para que isso de fato aconteca se
baseiam na difusdo do SMD, conforme descrito acima. Outra parte é o desenvolvimento de

planos de acdo a partir dos resultados expostos, a ser feito pelo aluno Luiz Piccini, colega do
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autor, em trabalho de formatura a ser apresentado um semestre apds a concluséo deste trabalho,
em sua continuidade.

Por fim, fica como limitacdo o fato de que nenhuma das ferramentas pesquisadas pelo
autor foi considerada como ideal para esta aplicagdo. O DataHero®, avaliado como mais
adequado, também tem seus defeitos, como a necessidade de estar conectado a internet, a
mensalidade para acesso aos recursos completos, e a falta da possibilidade de criar gréaficos que
sejam editaveis apenas para a visualizacdo — isto é, quando se remove ou adiciona algo a um
grafico, isto é automaticamente salvo no arquivo original. Até por isso, o formato final do painel
de indicadores talvez ndo seja ideal, mas ainda assim bastante Util, interativo e visualmente

agradavel.
Figura 5-1 Listagem completa de indicadores e seu respectivo status (parte 1 de 2)

Perspectiva financeira Perspectiva de processos de negécio internos

Indicadores de Desempenho Indicadores de Desempenho

(KPIs) Status (KPIs) Status
Custo total por estudante de Atividades de remediagdo
P Proposto (contra desisténcia) e sua Proposto

graduagdo efetividade

NuUmero de patentes, marcas,
Proposto Propriedades Intelectuais, Proposto
spinoffs gerados na graduagéo

% da receita de treinamentos e
consultorias destinada ao ensino

Comparagéo de valor com 0s

Proposto
pares: tamanho das turmas P
Perspectiva de responsabilidade social Perspectiva de aprendizado e crescimento
Indicadores de Desempenho Status Indicadores de Desempenho Status
(KPIs) (KPIs)
Numero de estudantes
participando ou contribuindo Proposto Intercambios de professores Disponivel

em atividades voluntarias /
sociais

NuUmero de projetos de impacto
para a sociedade feitos por Proposto Satisfac@o dos professores Proposto
estudantes da graduagéo

NUmero de staff participando

L . Proposto Satisfacédo dos funcionarios Proposto
em atividades sociais P ¢ P

NUmero de reclamacoes / Gastos com desenvolvimento

~ A Proposto e Proposto
acusagdes - Gltimos 5 anos profissional
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Figura 5-2 Listagem completa de indicadores e seu respectivo status (parte 2 de 2)

Area: captacéo

Perspectiva de Stakeholders

Area: formagéo

Indicadores de Desempenho (KPIs) |Status
Alunos em duplo diploma no exterior [Disponivel
Alunos em aproveitamento de . .

. . Disponivel
créditos no exterior
Alunos estrangeiros em duplo . .

. Disponivel
diploma no curso
Alunos estrangeiros em . .

. 4 Disponivel
aproveitamento de créditos no curso
Estagio por setor da economia por . .
glop P Disponivel
ano
Estagio por setor da economia . .
Disponivel
agregado
Estagio em empresa consolidada ou . .
Disponivel
nova - por ano
% de satisfacdo em avaliacOes
S Proposto
institucionais
% de satisfacdo em avaliacdes
. Proposto
estudantis
% de premiacdes de TF dadas a . .
Disponivel
mulheres
% de premiacdes de TF dadas a
- - Proposto
alunos vindos de escola publica
NUmero de alunos envolvidos em
. Proposto
pesquisa
NUmero de alunos envolvidos em
- . Proposto
outras atividades extracurriculares
Semestres até a graduacéo - por safra |Disponivel
% de evasdo - por safra Disponivel
NUmero de premiacdes de alunos de
Proposto

graduagéo

Indicadores de Desempenho (KPIs) |Status
Candidato / vaga Disponivel
Conversdo de 1a chamada . .

. ~ . Disponivel
(confirmagdo de interesse)
Pior posu;ao na Fuvest de Disponivel
matriculados no curso
Porcentagem de mulheres inscritas Disponivel
Porcentagem de mulheres convocadas |Disponivel
Razdo entre taxas de aprovacéo de . .

Disponivel

mulheres e homens
Porcentagem de alunos de escola

L . Proposto
publica inscritos
Porcentagem de alunos de escola

- Proposto
publica convocados
Razao entre taxas de aprovacao de

- . Proposto
alunos de escola publica e privada
Area: atuagéo profissional

Indicadores de Desempenho (KPIs) |Status
T — —

axa de empregabilidade no primeiro Proposto
ano de graduados
Salario médio no primeiro ano de

Proposto

graduados
% de satisfagdo na primeira atividade

. Proposto
profissional
Avaliacdo no Guia do Estudante Abril |Disponivel
Posicdo no Ranking Folha de Disponivel
Universidades P
Empresas abertas por ano por ex- Proposto
alunos
Total de ex-alunos PRO em posicdes Proposto

de diretoria a cada ano
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5.2. Priorizacdo de esforcos para indicadores propostos

Assim como entre a revisdo bibliografica e a proposta final foi feita uma priorizacdo de
quais indicadores incluir no SMD, aqui também é feita uma analise de quais dentre os
indicadores propostos merecem prioridade em sua confecgéo.

No primeiro caso, os critérios principais foram a importancia do indicador para o cliente
e sua pertinéncia — isto é, se eles realmente deveriam ser medidos pelo departamento e ndo pela
Escola Politécnica ou pela USP como um todo. Para esta segunda atividade de priorizacéo,
novamente a importancia do indicador para o cliente aparece como fator preponderante. Porém,
dada a natureza do problema (falta de nimeros), inclui-se a dificuldade em obter dados como
segunda dimensé&o de avaliagéo.

A Figura 5-3 representa o resultado desta andlise. Ela foi feita em forma de matriz com
“mapa de calor”, indicando, do vermelho para o azul, aqueles indicadores que devem ser
priorizados para desenvolvimento futuro. Antes de entender melhor os critérios de avaliacéo,
porém, cabe uma ressalva: mais importante do que criar diversos indicadores novos é manter
aqueles que ja existem atualizados. Sendo assim, todo o ponto da Figura 5-3 € mostrar quais
indicadores devem ser priorizados uma vez que ja se garantiu que o SMD esta operacional.

Isto posto, passa-se a explicacdo dos eixos da matriz. A importancia dos indicadores se
refere a quanto eles podem agregar para 0 SMD em termos de novas informacdes. Em outras
palavras, é a relevancia da sua adi¢cdo no contexto atual de desenvolvimento do SMD. Ja a
dificuldade de coleta de dados envolveu quesitos mais complexos, como avaliar se tais
informacdes podem ser coletadas internamente ou se exigem trabalho de campo — como no caso
de comparacdo de tamanho de turmas ou dos indicadores de atuagdo profissional; além de
consideracdes como sensibilidade da informagdo — principalmente para os indicadores de
salario e de reclamacdes / acusacdes nos ultimos anos.

Ainda sobre a matriz, o tamanho das circunferéncias ndo tem significado, mas suas cores
sim: cada uma representa uma perspectiva do SMD. Portanto, pode-se concluir que 0s
indicadores priorizados para desenvolvimento posterior sdo 0s que na Figura 5-3 séo
identificados pelos nimeros 2, 9, 10, 13, 20, 21. Em uma fase posterior, pode-se passar aos de
numero 14, 15, 16, 17, 18, 24. Os demais ficam como ideias mais a longo prazo, supondo que

0 SMD continue funcional.
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Figura 5-3 Matriz com “Mapa de Calor” mostrando importancia versus dificuldade de coleta de dados para
indicadores recomendados, seguida de legenda com o cddigo de cada indicador presente na matriz

Importancia

5

Iders . Aprendizado
ira O Resp Social

0
0 1 2 3 4 5
Dificuldade
NOm Indicador NUm Indicador
1 | % escola publica inscritos 14 | NGmero de alunos envolvidos em pesquisa
2 | % escola publica convocados 15 | Custo total por estudante de graduagéo

% da receita de treinamentos e consultorias
destinada ao ensino

Atividades de remediacédo (contra

3 | Razdo aprovacdo escola publica/privada 16

Taxa de empregabilidade no primeiro ano de

4 graduados 7 desisténcia) e sua efetividade
5 | Salario médio no primeiro ano de graduados 18 Numero d_e patentes, marcas, Proprledadgs
Intelectuais, spinoffs gerados na graduacéo
6 % de satisfacdo na primeira atividade 19 Comparacao de valor com os pares:
profissional tamanho das turmas
7 | Empresas abertas por ano por ex-alunos 20 | Satisfacéo dos professores
8 Total de ex-alunos PRO em posi¢des de 21 | satisfacio dos funciondrios

diretoria a cada ano
9 | % de satisfacdo em avaliacdes institucionais 22 | Gastos com desenvolvimento profissional
Numero de estudantes participando ou

10 | % de satisfacdo em avalia¢Bes estudantis 23 oo . . .
contribuindo em ativs. voluntérias / sociais
Numero de alunos envolvidos em outras Numero de projetos de impacto para a
11 o . 24 - . x
atividades extracurriculares sociedade feitos por alunos da graduacgdo

Numero de premiacdes de alunos de 25 Numero de staff participando em atividades
graduacdo voluntérias / sociais

% de premiacOes de TF dadas a alunos 2% Numero de reclamagdes / acusacgdes -
vindos de escola publica altimos 5 anos

12

13
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6. CONCLUSOES E PROXIMOS PASSOS

Neste trabalho de formatura foi apresentada uma proposta de sistema de indicadores de
desempenho para a graduacdo do Departamento de Engenharia de Producdo (PRO) da Escola
Politécnica da USP. A motivacdo principal para isto era fornecer ao Departamento uma
ferramenta que ajude seus gestores a medirem e controlarem o desempenho do curso de
graduacdo do PRO, buscando estimular uma administracdo cada vez mais moderna e proativa
para o curso do Departamento.

Mais do que isso, 0 contexto atual também pressiona para que, cada vez mais, tenha-se
medidas numéricas desempenho de universidades publicas, cumprindo com o desejo de
accountability (ALEXANDER, 2000), explicado na secdo 2.4 deste trabalho. Neste contexto,
universidades estdo amplamente sujeitas ao escrutinio de diversos stakeholders, principalmente
governos e opinido publica, que querem garantir que o dinheiro nelas investido seja aplicado
de forma a maximizar os beneficios criados.

Isto posto, pode-se avaliar que a aplicacdo piloto apresentada e os resultados e anélises
ja gerados podem vir a ter grande valor para 0 PRO. No primeiro caso, cumpre-se com 0
objetivo do trabalho de fornecer uma ferramenta que meca informacgdes criticas para o
Departamento de maneira sistematica, e as apresente de forma clara e concisa, respeitando os
principios da gestdo a vista. No segundo caso, agrega-se valor aos dados exibidos por meio da
deteccdo de tendéncias e exposicdo de comparagBes que podem ser importantes para o
desempenho do PRO. Também foi feita uma andlise critica de quais dos indicadores ainda ndo
desenvolvidos por falta de dados merecem maior prioridade em uma futura expansdo deste
SMD, ja direcionando futuros esforcos de desenvolvimento.

Porém, como ressalvas para esta aplicacdo, ficam o fato de ela ser ainda incompleta,
pela falta atual de dados — isto &, muitos indicadores ainda precisam ser desenvolvidos,
conforme explicado no paragrafo anterior. Mais do que isso, se ndo for acompanhada de a¢Ges
concretas, ela em si tem pouca utilidade. A medicdo de desempenho sé ganha serventia quando
incorporada a gestdo da organizacdo a qual ela é destinada, gerando melhorias continuas. 1sso
justifica os esforcos do autor deste trabalho (explicados no capitulo 5 — Discussao) no sentido
de garantir sua difusdo e aplicacdo pratica.

Essa argumentacédo ja da uma introducdo a quais 0s proXimos passos propostos para se
extrair todos os beneficios potenciais desta proposta de SMD. Pode-se dividi-los entre
necessidades de manutencdo do SMD ja existente; passos para a melhoria do SMD proposto
para 0 PRO; e passos para a divulgacdo da medicdo de desempenho para outros potenciais

interessados.
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No primeiro caso, inicia-se com passos mais operacionais. E imperativo que se designe
algum professor ou funcionario do Departamento que seja o responsavel pela manutencédo deste
sistema. Isto €, que, conforme a periodicidade indicada nas fichas de indicadores (de forma
geral, anualmente), renove os indicadores de desempenho, garantindo que eles estejam sempre
refletindo a situacdo atual de cada um dos alvos de medigdo. Num campo mais estratégico,
recomenda-se a elaboracdo de metas de desempenho para os indicadores propostos. Ainda que
os resultados apresentados ja sejam valiosos para a gestdo do PRO, a elaboracdo e o
acompanhamento de metas poderiam reforcar ainda mais a utilidade da medicdo de
desempenho.

Para melhorar o SMD proposto, buscando uma parcela maior de seus beneficios
potenciais, algumas acfes sdo necessarias. A primeira é designar um responsavel por sua
manutencéo e atualizacdo, conforme descrito acima. Seria preciso, também, desenvolver uma
cultura organizacional que valorize a coleta sistematica e a estruturacdo de dados de
desempenho como parte essencial da melhoria da gestdo da universidade. Isso torna mais
provavel que se cumpra as etapas necessarias para a geracao e captura dos dados necessarios a
elaboracdo dos indicadores propostos e ndo desenvolvidos pelo autor deste trabalho. Mais do
que isso, pode ser Util determinar uma periodicidade (por exemplo, a cada 3 anos) na qual seja
revisto e renovado o SMD em si, adicionando e removendo indicadores — e atualizando suas
respectivas metas — conforme os objetivos do departamento.

Ja o terceiro grupo de proximos passos € menos preciso e tem um prazo mais longo.
Para expandir a medicao de desempenho como elemento Gtil para a gestao, € necessario que 0s
usuarios do SMD proposto neste trabalho atuem como pontos de difusdo tanto da ferramenta
em si quanto da necessidade gerencial atacada por ela. Como elementos facilitadores deste
desejo de difusdo, estdo a adaptabilidade e a escalabilidade desta aplicacdo, explicadas no
capitulo 5 — Discussao. Sendo assim, reconhece-se que a adogdo de uma ferramenta deste tipo
em outros potenciais interessados ndo € imediata — é necessario adaptar as medidas as
necessidades de cada organizagdo. Isto posto, é razoavelmente fécil utilizar esta solu¢do, uma
vez que este trabalho traz grande parte das diretrizes necessarias a tal adaptacao.

Entende-se, por fim, que este trabalho forneceu uma metodologia interessante para a
gestdo baseada em numeros no ensino superior. Por meio da definicdo de um formato de SMD
aplicavel na educacdo superior; da sintetizacdo de um processo de desenvolvimento de
indicadores; da listagem de requisitos operacionais para indicadores; da sele¢do de indicadores
de desempenho (coerentes com a aplicacdo proposta) presentes na literatura; da definicdo de

um formato adequado de ficha de indicadores; e da escolha de ferramentas adequadas para a
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confecgdo de um painel de navegacdo (dashboard), obteve-se como resultado uma aplicagdo
piloto que pode ser de grande utilidade para 0 PRO e para outros possiveis interessados.
Relembrando o que disse o presidente do CNPq, Prof. Hernan Chaimovich “[...] para
aumentar aquilo que vocé chamou de qualidade da educacdo, a primeira coisa a fazer é medi-
la” (CHAIMOVICH, 2015). Desta forma, ainda que seja relativamente trabalhoso estruturar a
gestdo baseada em numeros, acredita-se que este seja 0 caminho para a melhoria continua na
qualidade da educacéo oferecida — e que este trabalho pode contribuir como um passo em tal

direcéo.
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APENDICE

8.

APENDICE A - Fichas de indicadores

O arquivo completo com as fichas foi compartilhado com os professores do PRO por

destas fichas.
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Definigdn! O que mede
Olbjetived Para que medir?

Ferspectiva no BSC

Unidade

Fonte de dados

Forma de Calculo
Apresentagio dos dados:

Porcentagem de mulheres por etapa do ciclo académico

Porcentagern de mulkberes inscritas, convocadas, ativas no curso, formadas e indicadas a
rnelhar trabalbio de formatura [do curso de Engenharia de Producia)

Compreender o desempento & o comportamento das mulheres frente a0 dos homens em
diversos momentos de sua vida académica

Cliente [stakehalder: alunos)

# de rulheres sobre o total de alunos

Fuvest para inscritas e convocadas; Secretaria do PRO - Sarmy para ativas no curso; secdo de

ex-alunas para formaturas; site do PRO para prémios de melbar TF

Contagern do nimero de entradas por etapa do ciclo

121

Data do Registro Dadoz referentes Ir;sbcrlltasznnuua Convocadas Ativas o curso | Formadas [2003- Ir:ilca_ln:_lsst.laa
3 Y “153{ e (2003-207%] g | "; " (0

21-05-15| Mulheres 32.9% 245 LENIEA 182 4632
21-05-15|Homens 6714 78.6% 210 80.3% XA A

Cuern atualiza?
Como atualiza?
Com gue frequéncia?

fvletas
Comnparativos

Buscar novos dados nas fontes citadas acima, recaloular porcentagens

Arvalmente

Dhijetiva ideal seria obter equilibrio entre oz géneros no curao
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Definigao! O que mede

Objetival Para que medir?
Perspectiva no BSC

Iridade

Fonte de dadas

Forma de Calculo
Apresentazao dos dados:

Situagdio dos alunos do PRO por safra (ano de entrada)

Alunos ativos, evasdes, migragdes e ternpo até o diplorna

Compreender os niveis de evazio estudantil e o termpo necessério para e obter
o diplorma. &nalizar tendéncias e relagdo com outroz indicadares

Cliente [stakehalder: alunos)

Alunos por situagdo

Secretaria do PRO - Sarmy

Contagern do ndmern de entradas por tipo situagio a cada ano

. Safra [ano de ) Bl Concluiu ern T Concluiu em 12 | Concluiu ern 13 Earaliy gm W ) )
Data do Registro Ativo ate 0 ou mais Evadiu Feigrau
entrada) semestres zemesires semestres
SEMEstres SEMEstres
21-05-15 2002 i 44 3 18 3 10 1] i
21-05-15 2003 i 20 7 29 3 13 1 i
21-05-15 2004 i 25 4 30 4 £ 1 i
21-05-15 2005 1 33 3 1 4 5 3 1
21-05-15 2006 2 EX] 2 22 5 7 3 i
21-05-15 2007 4 29 4 20 3 3 3 i
21-05-15 2008 4 14 3 40 7 3 3 i
21-05-15 2009 a 7 5 16 1] ] 2 2
21-05-15 2010 &1 10 i 0 i 0 1] 3
21-05-15 201 57 1 i 0 i 0 5 i
21-05-15 2012 70 1 i i] i i] 1 i
21-05-15 2013 2] ] 1] ] 1] ] 1 1

Cluern atualiza?

Corno atualiza?
Corn gue frequéncia?

Metas
Comparativos

Pedir navas planilhaz de controle de alunas, contar o numero de alunos por tipa
de zituagdo, incluir na tabela. Planilhas 580 divididas por conclustes e evasdes
por zafrag, devern zer conferidas novarnente para checar novas conclustes e

Semestralmente




Definigdo ! O gque mede

Obyetivol Fara gue medir?
Perzpectiva no BSC

Jnidade
Fonte de dados

Faorma de Calculo
Aprezentagan dos dados:

Distribuicdo dos estagios por empresa consolidada ou nova

Tipos de empresaz em gque oz alunos do PRO fazemn seus estagios -
evolugdo hiztdrica

Compreender a dernanda do mercado por alunos do PRO e o
interesze dog alunos do departarnento emn cada tipo de ernpresa,
analizar tendénciasz

Cliente

Alurnos por hpo de empresa

Secretaria do PRO - Samyw ow FHafaela

Contagern do ndrmero de entradas por tipo de empresa a cada ano -
entradaz repetidas =30 contadas, =& em anos diferentes

Cutras [data
O . Ciados Consolidadas |Movas [ate 10| de fundagdo
ata do Reagistro -
referentez a | [> 10 anos) anos] nao

encontradal

23-02-15 2008 42 E 1]

23-02-15 2009 46 3] 2

23-02-15 2010 17 ] 4

23-02-15 201 [ 7 2

23-02-15 2012 ] ] 2

23-02-15 2013 ] B 1

23-02-15 2014 27 0 1

Cluern atualiza?

Como atualiza’?

Fedir nova planilha de controle de estagios, contar o ndmero de
alunos por tipo de ernpresa, incluir na tabela. Ter cuidado para ndo
incluir entradas duplicadas.

[Clazsificagdo de industria & Feita rmanualmente, através de
conhecimento prévio, comparacdo corm as entradas existentes, ou
pesqUizal

Corn gue frequéncia?

Anualmente

5

Fdetas

Cornparativos

Forcentagemn de cada tipo de estagio por ano

Conzolidadas |Nowvas [ate 10
Ao [» 10 anos] anos)

2008 87 b3 12,55
2009 90,23 9.8
2010 9293 V1
20M 89,93 10,12
2012 e 15,35
2013 7B 22207
2014 7303 27022

123
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Definigdo ! O que rmede

Objetive! Para gue medir?
Perspectiva no BSC

|nidade
Fonte de dados

Forrna de Calculo
Aprezsentagan dos dados:

Distribuigio dos estagios por setor da economia

hiztarica

Tipoz de empresas em que og alunos do PRO fazem seus estagios - evolugo

Cornpresnder a demanda do mercado por alunos do PRO & o interesse dos
alunos do departamento em cada ipo de empresa, analizar tendéncias

Cliente [stakeholder: alunos)

Alunos por etor da economia

Secretaria do FRO - Sarmy ou FBafasla

repetidas 30 contadas, se em anos diferentes

Contagemn do ndrmero de entradas por tipo de ermpresa a cada ano - entradas

Data do Regiztro DEEr Financeiras Indiztria Conzviltoria UL cl:a, Outros Educacan Comércio Total
referentes a Engenharia

23-02-1/ 2008 2% 4E% 20,02 B.3% 4.2% 1253 047 100,03
23-02-1/ 2009 26,47 M0 4% B1% 193 [ A7) 1000
23-02-1/ 201 46.2% 20007 12.3% 8.5% B2 bA4% 15%)  100.0%
23-02-1/ 20 4082 8.3% 23.9% 567 422 707 -¥| 1000
23-02-1/ 2012 328% 2.3% 26,25 8,23 8,2 6% 16%) 1000
23-02-15 2013 329% 23.3% 18,2% 6,87 £,87 -7 0% 1000
23-02-1/ 2014 M.2% 7.9% 23.7% - % 15,824 5.3% 13,250 100,05

Total 5% 205% 1887 7.6% g3 5.3% B 10003

Ouem atualiza?

Comio atualiza?
Com que frequéncia?

hietas
Comparativos

CoMparacan com as entradas existentes, ou pesquisa)

Pedir nova planilha de controle de estagios, contar o numero de alunos por
industria, incluir na tabela. Ter cuidado para ndo incluir entradas duplicadas.
[Clazzificapdo de industria & Feita manualmente, através de conhecimento prévio,

Anualmente

W&o ze aplicam - a ndo zer que se estabelega uma meta




Definigan! O que mede

Objetivol Para que medir?
Perspectiva no BSC

|Inidade

Fonte de dados

Forma de Calculo
Apresentacao dos dados:

Intercimbio de estrangeiros para a Poli - AC

Tipo de intercarnbio Feito por alunos estrangeiros para o PRO:
Aproveitarmento de Crédito [AC] ou Duplo Diplorna (D0

kedir a dizponibilidade e procura das modalidades de intercambio
por alunos estrangeiros

Cliente

Alunos por rodalidade

Secretaria do PRO - Sarmw o Rafaela

Contagern daz entradaz da planilha de intercarbio

. Pdeta do Dadoz
Data do Registro Perioda Contagem AC referentes &
28-02-15 1 2003
28-02-15 5 2004
28-02-15 7 2005
28-02-15 5 2006
28-02-15 7 2007
25-02-15 1 2008
28-02-15 14 2009
28-02-15 17 2010
28-02-15 14 201
28-02-15 29 2012
28-02-15 27 2013
28-02-15 45 2014

Cluern atualiza’
Corno atualiza?
Corn que frequéncia?

hdetas

Cornparativos

Pedir dados na secretaria, contar as entradas, atualizar tabela

Anualmente

=

Cornparagao anual em 3 por taxa de ingressantes

125

Engenharia |Engenharia Erng Quimica, Engenharia

de Mecinicae Metalirgica, |Engenhariade|Engenharia Ciuil & Engenharia

Produgdo |Engenharia Materiaizs, Computagia | Elétrica Engenharia  |Mecatrdnica
Ano| (POLD .Nal.lal Minasz, Ambiental
2003 1472 0.3% 0.8% 0.0% 14% 227 005
2004 R 4522 252 5,75 21 115 1.7%
2005 10,0% 1.8% 332 5,75 075 3.3 1.7%
2006 R 10,0% 252 2.9% 075 443 007
2007 10,0% 552 B.72% 2.9% 505 115 507
2008 15,73 B.422 0,0% RS B3 443 002
2009 20.0% 10,0% s 4,33 295 443 007
2010 24.3% 10,0% 422 5,75 8.7 14,42 007
2011 20.0% VoA B.72% 5,75 10,07 RS 507
2012 4147 12,73 832 12922 B.4% 17,27 832
2013 3865 11,83 10,8% 1.4% 1215 1617 13.3%
2014 B4,3% 20,03 20,03 AR 15022 EARES 13.3%
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Definigaod O que mede

CObjetivol Para gue medir?
Perzpectiva no BSC

Inidade

Fonte de dados

Forrna de Calculo
Aprezentacio dos dados:

Intercdmbio de estrangeiros para a Poli - DD

Tipo de intercarnbio Feito por alunos estrangeiros para o PRO:

Aproveitarnento de Crédito [AC] ou Duplo Diplora (D0

kdedir a disponibilidade e procura das modalidades de intercambio
por alunos estrangeiros

Cliente

Alunos por modalidade

Secretaria do PRO - Sarny ou Rafaela

Contagern das entradas da planilha de intercambio

. Pleta do Dadoz
Data do Registro Parioda Contagem OO referentes a
25-02-15 - 2003
2h-02-18 1 2004
2h-02-18 7 2005
2h-02-18 3 2006
2h-02-18 - 2007
2h-02-18 2 2008
2h-02-18 2 2009
2h-02-18 2 200
2h-02-18 2 2011
2h-02-18 4 202
2h-02-18 7 2013
2h-02-18 ] 204

Cluern atualiza?
Como atualiza?
Corn gue frequéncia’

Pletas

Cornparativos

Fedir dados na secretaria, contar az entradas, atualizar tabela

Arnalrmente

=

Cornparacan anual ern 24 por taxa de ingressantes

Engenharia |Engenharia Erng Cuimica, Engenharia
de Mecinicae |Metaldrgica, Civil &
Produgio |Engenharia Materiaizs, Engenharia de | Engenharia Engenharia Engenharia
Ano| (POLID Maval Minasz, Computagio  |Elétrica Ambiental Mecatrénica
2003 0.0% 0.0% 33% 0.0% 0.0% 115 0.0%
2004 142 0.0% 25% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
2005 10,052 0,93 [ 0,05 0,05 063 0,05
2006 4.3% 0.0% 33% 0.0% 0.0% 0.0% 1.7%
2007 0.0% 0.0% 33% 0.0% 0.0% 115 0.0%
2008 2.9% 0.0% 1.7% 0.0% 0.7% 0.0% 0.0%
2009 2.9% 4.5% 085 0.0% 0.0% 2.8% 0.0%
2010 2.9% 0.0% 0.0% 0.0% 0.7% 0B 0.0%
201 2.9% 365 25% 142 0.0% 2.2% 0.0%
2012 5.7% B.4% 33% 2.9% 0.7% 3.3% 1.7%
2013 10,07 .82 33% 142 0.0% 3.9% 0.0%
2014 1 5.5% 4.2% 142 0.0% 5.0% 0.0%




Definigio ! O gque mede

Objetival Para que medir?
Perspectiva no BSC

|nidade

Fonte de dado=

Forrma de Calculo
Apresentagdo dos dados:

Intercdmbio para o exterior - Aproveitamento de Créditos

Tipo de intercambia feito para o exterior por alunos do PRO:
Aproveitamento de Crédito [AC] ou Duplo Diplorna [DD]

kedir a dizponibilidade e procura das modalidades de intercambio
par alunos do PRO

Cliente

Alunoz par rodalidade

Secretaria do PRO - Sarnyw ou Rafaela

Contagern daz entradas da planilha de intercambin

. Feta do Dados
Data do Registro Perioda Contagem AC referentes 4
25-02-15 1 2002
25-02-15 [ 2003
25-02-15 13 2004
25-02-15 18 2005
25-02-15 14 2006
28-02-15 18 2007
25-02-15 & 2008
25-02-15 a 2009
25-02-15 19 200
25-02-15 17 20M
25-02-15 28 2012
25-02-15 28 2013
25-02-15 1 2014

Cluern atualiza?
Corno atualiza’y
Corn que frequéncia?

Mietas

Comparativos

Pedir dados na zecretaria, contar as entradaz, atualizar tabela

Arsalmente

=

Comparagdo anual ern % par taxa de ingressantes
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Engenharia |Engenharia Eng Quimica, Engerharia

de Mecinicae |Metalirgica, |Engenharia de |Engenharia Civil e Erngerharia

Produgio |Engenharia Materiais, Computag3o  |Elética Engerharia Meczatrénica
Ano| (POLI) Maval Minas, Ambisntal
2002 145 0.0z 0822 0,032 0.0z 06 0,032
2003 b, 2.0 .07 147 2.1 62 0,07
2004 1BEX 10,95 B0%E 1295 4.3 [ 337
2005 25,77 14,57 B2 2007 B4 117 2,37
2006 20.0% 12,75 9,22 4.3 36 44 8.3
2007 25,77 12.7% [ FAE B4% b0 a0
2008 22.9% 18,25 10.0% 4.3 4.3 44 15,02
2003 11,47 20.0% 14,25 0,07 4.3 10,072 .77
200 271 2363 10,05 10,05 502 Ve 3.3
20M 24.3% 16.4% 18,35 i 14,35 B.7= 6.7
2012 40.0%2 30.0% 30.8% 37 321 2563 18,32
2013 40.0% 24.5% 37.5% 20.0% 24.3% 25.6% 30.0%
2014 3007 40.9% 33.3% 2147 19,32 2083 .77
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Definigao! O gue mede

Objetiva' Para que medir’?
Perspectiva no BSC

rnidade

Fonte de dados

Forma de Calculo
Apresentagio dos dados:

Intercdmbio para o exterior - Duplo Diploma

Tipo de intercambio feito para o exterior por alunos do PRO:
Aproveitarnenta de Crédita [AC) ou Dupla Diplarna [DD]

kedir a dizponibilidade & procura dazs modalidades de intercambin
por alunos do PRO

Cliente

Aluros por modalidade

Secretaria do PRO - Sarmu 0w Rafaela

Contagern das entradas da planilha de intercambio

. Feta do Dados
[iata do Fegistro Pariodn Contagem OO reforentes a
25-02-17 5 2002
25-02-15 E 2003
25-02-15 g 2004
25-02-17 15 2005
28-02-15 15 2006
25-02-15 13 2007
25-02-15 11 2008
25-02-15 ] 2009
25-02-15 7 200
25-02-15 ] 20
25-02-15 12 202
25-02-15 15 2013
25-02-15 ] 2014

Cluern atualiza?
Corno atualiza?
Com gue frequéncia?

Metas

Comparativos

Pedir dados na secretaria, contar as entradas, atualizar tabela

Arwalmente

=

Comparacio anual emn *2 por taxa de ingressantes

Engenharia [Engenharia Erng Cluimica, Engenharia

de Mecinicae [Metalirgica, Civil &

Produgao Ergenharia Materiais, Engenharia de | Engenharia Engenharia Engenharia
Ano|[POLI Mawal Minas, Computagio |Elétrica Ambiental Mecatidnica
2002 X5 005 1.7 1.4% E,47 115 502
2003 g.6% 0.9% 25% 1.4% 647 105 0.0%
2004 1,47 1.8% 4.2 2.9 5.7 0.6%% 0.0%
05 2147 365 B 1h, 72 15 0% 115 10.0%
2006 214% 8.2%% 507 0,05 12.9% 220 10.0%
2007 13,674 0,97 9.2 .47 9,37 3.3 507
2003 15,77 8.2 8,37 18,67 10,07 4422 16,07
2003 12.9% 1.5% FEx .43 5.7 4.4% 6.7
2010 24,33 18.2%% 502 18,725 507 B1% 10.0%
20M 12,97 10,072 8,37 0% 10,7 4472 10,07
2012 1715 14,55 6.7 R 14,37 B1% 16.7%
2013 2147 16,42 10,87 .42 1363 B/ 1,75
2014 1293 2275 18,35 1.4% 1647 B.3%% 25,05




Definigao! 0 que mede
Objetivod Fara gue medir?
Perspectiva no BSC

Jnidade

Fonte de dados
Forrna de Calculo
Apresentagdo dos dados:

Posicdo nos Rankings Universitarios

Posicdo no Ranking Universtiario Folba de cada curso USP de
Erngenharia
Avaliagdo do curso de Eng de Producio no Guia do Estudante Abril

Feconhecirmento externo da gualidade de enzino

Cliente

Posigdo no Ranking Folha;
Eztrelas no Guia do Estudante Abril

httperuf.Folba. uol. com. b 2074

hittp:gui adoestudante. abril. comn. briuniversidadesfengenhari a-de-
producacusp-campus-principal-engenhari a-de-producan-zao-paul o-
zp-bacharelado.shtrl

Fozigdo no Banking Folha de Universidades
Data do Registro Metade  pecyrapo | Dedes
Periodao referentes a
28-03-15 1 1 2072
28-03-15 1 1 2073
25-03-15 1 2 2014
Avaliagdo no Guia do E studante Abril
Data do Regisiio Metade | peoyrapo | Dedes
Periodao referentes a
T-05-15 5Sestrelaz 5 esatrelas 2007
11-05-15| 5 estrelaz 5 estrelas 2008
11-05-15| 5 estrelaz 5 estrelas 2009
1-05-15| 5 estrelaz 5 estrelas 2010
1-05-15| 5 estrelaz 5 estrelas 2011
T-05-15| 5 estrelaz 5 estrelas 202
T-05-15| 5 estrelaz 5 estrelas 203
1-05-15] B estrelaz b estrelas 2014

Cluern atualiza?
Cornao atualizat
Corn que frequéncia?

fletas

Cornparativos

Buzcar dados no site, ingerir na tabela, gerar novo grafico. kMetas

Analrmente

3

Yer acima

Cornparacdo com outras carreiras USP - evolugdo histdrica

129

Fosigdo no Banking Faolha de Lniversidades

g 2l e Engenharia Engenharia Engenharia Engenharia |Engenharia
Ao POLI-USP de - L . ) .
- Ciwil El&trica Mecinica Ambiental | Quimica
Produgao
2012 1
2013 1 1 1 1
2014 2 1 1 1 2 1
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Intercdmbios de professores

Numero de professores do PRO fazendo intercdmbios de 6 ou mais meses em outras universidades;
Definigdo / O que mede  |ndmero de docentes de outras universidades fazendo intercimbio de 6 ou mais meses no PRO

Objetivo/ Para que medir? |Avaliar o nivel de troca de experiéncias e aprendizados entre docentes

Perspectiva no BSC Aprendizado e crescimento
Unidade Nimero de docentes

Fonte de dados Professores do departamento
Forma de Calculo Contagem do nimero de docentes

Apresentagao dos dados:

Profs de outras
Profs do PRO
Data do Registro Dados referentes a 0 S_ ° universidades no
saindo
PRO
27-05-15(2000 a 2015 0 1

Quem atualiza?
Como atualiza? Buscar dados no site, inserir na tabela
Com que frequéncia? Anualmente
Metas

Comparativos




Conversdo de primeira chamda (%)

Candidato / vaga
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APENDICE B - Gréaficos ndo incluidos no corpo do relatério

Candidato / vaga carreiras USP de Engenharia de Producao
30
27.50
25
22550
20

17.50

12.50

10

2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014 2015
Ano

-8 Sum of Engenharia de Producédo (POLI) -+ Sum of Engenharia de Producdo Mecénica (Sdo Carlos) - Sum of Engenharia de Producdo (Lorena)

Conversdo de 1a chamada (matriculados/convocados) - Produg¢dao USP

100%

95%

90%

85%

80%

75%

70%

2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014 2015
Ano

-8 Sum of Engenharia de Producéo (POLI) -+ Sum of Engenharia de Produgao Mecénica (Séo Carlos) - Sum of Engenharia de Producéo (Lorena)



% de mulheres inscritas
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Porcentagem de mulheres inscritas - cursos USP Eng. de Producdo

50%

45%

40%

35%

25%

20%

15%

10%

2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014 2015

Ano

-8- Sum of Engenharia de Producdo (POLI) -+ Sum of Engenharia de Producdo Mecanica (Sdo Carlos) - Sum of Engenharia de Producdo (Lorena)

% de mulheres convocadas

Porcentagem de mulheres convocadas - cursos USP Eng. Producao

60%
55%
50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%

10%

2008 2009 2010 201 2012 2013 2014
Ano

-8 Sum of Engenharia de Producéao (POLI) == Sum of Engenharia de Produgdo Mecanica (Sao Carlos) - Sum of Engenharia de Producéo (Lorena)
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APENDICE C - Telas do painel de navegacio

Conjunto de Indicadores de

Desempenho para a graduacgao do
PRO - Poli-USP

Escolha o tipo de indicador:

Captacao
de alunos

Indicadores relativos a captacao de alunos

Candidato / vaga - cursos POL x Conversao de primeira chamada Posigéo do dltimo matriculado n...
100%

008 010 0 20 0 0 20

[ | ] ] ] | u | | |
I ] ] | ] u = | | | ]
C dato / vaga carreiras USP ... E Conversao de 1a chamada (matr

2008

<Voltar Mais >
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Indicadores relativos a captacao de alunos

H Porcentagem de mulheres inscri...

2008 2010 2012 2014

! Porcentagem de mulheres inscri...

. /\
g T s

20% . g
< = o g‘\"’/
10%
2008 2010 2012 2014
WS Msu e e
| B

Bl Porcentagem de mulheres conv...

0%

2008 2010 2012 204
[ B [ B n
Wsu | B | B

Bl Porcentagem de mulheres conv...

-

//
e e
20% /
0%
2008 2010 2012 2014
Hs W su

Bl Razéo entre taxa de aprovago ..

15U%

2008 2010 2012 2014

Bl Razéo: taxas de aprovagio mulh..

\
- e

e T

2008 2010 2012 2014

0%

Indicadores relativos a formacao de alunos

Estdgio por setor da economia p...

2008 2010 2012 2004

Bl Porcentagem de mulheres no P...

100%
0%

Etapa no ciclo académico

Total agregado de estégios por ...

-
o
| B

Bl situacio dos alunes do PRO por.

e I |
50% ||| |||‘||||
3 IIIIIII

Q

2005 2010

Bl Estagios por companhias consol...

50% | | | | |
0%
2008

2010 2012 2014

Mais

Voltar
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Indicadores relativos a formacado de alunos
Bl Alunos estrangeiros iniciando A... Bl Alunos estrangeiros iniciando D...

10%

2005 2010
| | B u
u | B ]

LA\

/ /\ 0 4
20% / "// \ /
/ A A } \
f / 1 “‘\‘\\a <
\ 7 \\

2005 2010
Wsu | E | S u Lk LE
u | E u u | = | =

Indicadores relativos a atuacdo profissional de

alunos

Posi¢cdo de Engenharia

de Produio da USP no Posicao de Engenharia

de Produgao da USP no

et A0 LS Guia do Estudante Abril

Folha

< Voltar



