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1. Introducéo

A pactuacdo entre o Estado de Pernambuco e as Organiza¢gdes Sociais pressupde que 0s
servicos publicos das atividades ndo-exclusivas do Estado sejam executados e entregues a
sociedade de forma a assegurar a criacdo de valor publico. Nesse contexto, através da
construcdo de metas e indicadores de desempenho serd identificar o desempenho da
Organizacdo Social desde os insumos bem como analisar o resultado e os valores gerados
durante a execucado do Contrato de Gestao.

Nesse sentido, esse guia tem como objetivo orientar as Secretarias do Estado de
Pernambuco na construgdo de metas e indicadores de desempenho que servirdo como base
para o controle e monitoramento do Contrato de Gestdo a ser realizado pela Agéncia de
Regulagéo de Pernambuco (Arpe) em conjunto com as Secretarias do Estado de Pernambuco.

Ademais, o guia define um conjunto de etapas baseadas em pesquisas e analises do uso
de metas e indicadores de desempenho no setor publico e oferece como contribuicdo um
sistema de medicdo de desempenho que permite utilizar metas e indicadores de
desempehodurante gestdo do ciclo de vida, monitoramento e avaliagdo dos Contratos de
Gestdo. Assim sendo, para a elaboracdo e detalhamento das metas e indicadores de
desempenho, esse guia adota como base o resultado do trabalho realizado pelo Ministério do
Planejamento em conjunto com o Instituto Publix (Brasil, 2009) e o modelo Public Governance
Canvas®', pois sdo modelos utilizados por 6rgdos publicos nas trés esferas de governo
(federal, estadual e municipal). Por essa razao, a Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho®,
serdo usados para definir e mensurar o desempenho e o Public Governance Canvas®'
auxiliara a identificar e compreender os objetos de mensuragao.

Assim sendo, a Secado 2 do guia apresenta o conceito inicial sobre indicadores e a Secéo 3
define as dimensdes do desempenho com seus respectivos elementos. A Se¢do 4 do guia
apresenta as etapas a serem seguidas durante a construcdo dos indicadores e aborda a etapa
da mensuragéo do desempenho.

! Propriedade do Instituto Publix.
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2. Conceito de Indicadores

O indicador € um instrumento de medi¢do que oferece informacdes a respeito do resultado
da execucédo da estratégia, comunica o alcance das metas e aponta a necessidade de acbes
corretivas nas atividades executadas. Indicadores permitem analisar o entendimento e o
progresso das acdes e sao essenciais para avaliar os objetivos, metas e resultados propostos
de forma quantitativa e qualitativa.

Um indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado
particular e utilizada para organizar e captar as informagdes relevantes dos elementos que
compdem o objeto da observacdo. E um recurso metodolégico que informa
empiricamente sobre a evolucdo do aspecto observado (Ferreira et al (2009)).

Ademais, indicadores permitem identificar a real situagdo que se pretende modificar, definir
prioridades, selecionar os beneficiados, identificar os objetivos e traduzi-los em metas. E dessa
forma, acompanhar de maneira mais adequada o andamento das atividades, avaliar processos,
adotar redirecionamentos necessarios, analisar os resultados e os impactos alcancados. Pode-
se dizer que as informagdes contidas nos indicadores orientam e aumentam as possibilidades
de tomadas de decisdes e otimizam o uso dos recursos, e ainda conduzem a atividades mais
eficientes, eficazes e efetivas. Em resumo, os indicadores possuem duas fungbes basicas:
descrevem através da geracdo de informacdes o estado real dos acontecimentos e o0 seu
comportamento, e a segunda funcdo de carater valorativo consiste em analisar as informacdes
presentes com base nas anteriores de forma a realizar proposi¢bes valorativas. No geral,
indicadores séo atribuigcbes de valor a objetivos, acontecimentos ou situagdes, de acordo com
regras, que possam ser aplicados critérios de avaliacdo (eficiéncia, eficacia e efetividade).

DESTAQUE

Porque usar indicadores

* Demonstrar a importancia e o impacto de politicas, planos, programas e projetos
* Estabelecer o marco zero, os dados da situagdo atual
* Identificar oportunidades e problemas
* Estudar comportamentos e inter-relagdes
* Monitorar processos para garantir:
- A eficacia no alcance das metas

- A eficiéncianautilizacdo dos recursos
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- A efetividade das acGes

* Avaliar os resultados alcangados

* Facilitar o planejamento e o controle do desempenho

* Contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais
* Alertar para necessidades de redirecionamentos

* Comunicar os resultados

2.1 Conceito de Desempenho

Desempenho pode ser definido como a comparacdo entre o que foi realizado por uma
operacdo em relacdo aos objetivos definidos pelo gestor (Francischini, 2017). Nesse contexto,
com a finalidade de mensurar o desempenho organizacional, de um programa ou projeto, ha
diversos aspectos a considerar nas dimensdes dos esforcos empreendidos na direcdo de
resultados a serem alcangados. Assim sendo, a gestdo de desempenho permite estabelecer
um conjunto sistematico de ac¢des que buscam definir o conjunto de resultados a serem
alcancados, os esforcos e capacidades necessarias, que também inclui definir mecanismos
para alinharas estruturas implementadoras e a sistematica de monitoramento e avaliacdo. E
como parte integrante de um modelo de gestdo de desempenho, um sistema de mensuracéo
permite gerar indicadores em distintas dimensdes de esforgos e resultados, com diferentes
pesos e atribuir uma nota para cada indicador (que exige ndo apenas apurar o valor do
indicador no ato da medicdo, mas comparar o valor apurado com um valor-meta que seja
equivalente a uma meta propriamente dita ou equivalente a um benchmark).

3. Cadeia de Valor e as Dimensdes do Desempenho

Esse guia adota o metamodelo desenvolvido por Martins e Marine (Martins & Marine apub
Brasil, 2009) que tem como base o modelo da Cadeia de Valor e considera as seis dimensdes
do desempenho (6Es), que permite identificar as dimensdes de resultado e as dimensbtes de
esforco. Para cada dimensado é possivel definir distintos objetos de mensuracao, orientar a
modelagem de indicadores e permitir a constru¢do de painéis de acompanhamento de gestéo.
Em decorréncia, o metamodelo preconiza regras basicas para construcdo de modelos
especificos de mensuracdo de desempenho.
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Cadeia de valor pode ser definida como o levantamento de toda a a¢do ou
processo necessdrio para gerar ou entregar produtos ou servigos a um
beneficiario. E uma representacdo das atividades de uma organizacdo e
permite melhor visualizagdo do valor ou do beneficio agregado no processo,
sendo utilizada amplamente na definicdo dos resultados e impactos de
organizagdes (Bennett, 1976) e Wholey (Wholey,1979).

De forma similar, o desempenho pode ser representado através da cadeia de valor, Figura
3.1, como um fluxo que contém insumos, atividades, produtos, saidas e geragdode valor
publico. E nessa representacdo o conceito de desempenho também compreende a soma dos
esforcos executados na direcéo de resultados a serem alcangado.

Resultados
| ]

Eficiéncia Eficacia Efetividade

.‘)--

Esforgos

Figura 3.1 — Dimens@es do desempenho
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A importancia da cadeia de valor do desempenho ocorre da direita para a
esquerda: efetividade, eficacia, eficiéncia, execucdo, exceléncia e
competéncias.

As seis categorias de indicadores referentes as dimensfGes de esforco e resultado
relacionam-se aos elementos da Cadeia de Valor caracterizando a atua¢do da agéo publica a
partir da obtencdo dos recursos até a geragdo dos impactos oriundos dos produtos/servicos,
Figura 3.2. Dessa maneira, € possivel mensurar o desempenho da organizacdo através das
variaveis que estdo associadas ao cumprimento dos objetivos considerando os elementos da
Cadeia de Valor.
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Economicidade

Execucgao

Exceléncia

Dimensoées de Esforgo

Pode ser compreendida como o processo de captagdo e uso de recursos
com o menor 6nus possivel, dentro dos requisitos e da quantidade

exigidas de insumos (resursos, pessoas, tempo).

Refere-se a realizagdo de processos e atividades segundo os prazos e

requisitos estabelecidos.

Caracteriza-se pela conformidade aos critérios e padrdes de qualidade,
visando a realizagdo dos processos, atividades e projetos na busca da
melhor execucdo, eficiéncia e eficacia, sendo assim um elemento

transversal a cadeia de valor.

Tabela 3.1 — Dimens®es de Esfor¢o

Eficiéncia

Eficacia

Efetividade

Dimensdes de Resultado

Caracteriza-se como a relacdo entre os produtos gerados (outputs)
e 0s insumos empregados na busca de melhor desempenho dos
processos, atividades e projetos com relacdo ao custo envolvido e

ao tempo destinado, medindo o esfor¢o de transformacéao.

E compreendida como as especificagcbes do produto (output), isto
€, a quantidade e a qualidade de produtos e servicos entregues ao
usuario, sendo envolvida pelos critérios de exceléncia e

influenciada pela eficiéncia da organizacéo.

Caracteriza-se como 0s impactos gerados por produtos, processos
ou projetos. Busca a relacdo entre o impacto previsto e o realizado,

bem como a andlise dos resultados alcangados.

As dimensdes de resultado medem o efeito apds certo tempo, sdo usados para verificar
se 0s objetivos estdo sendo atingidos e sdo apropriados para a medicdo do alcance desses
objetivos. E as dimensfes de esforco medem a causa antes de o efeito acontecer, servem

Tabela 3.2 — Dimensdes de Resultado

(o]
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para verificar se os planos ligados aos fatores criticos de sucesso estdo sendo cumpridos e
sdo apropriados para a medicao de planos, acdo, projetos e iniciativa.

3.1 Subdimensdes dos 6Es do Desempenho

Cada dimensao dos 6Es do desempenho pode ser desdobrada em subdimensdes que
qualificam e auxiliam na caracterizacdo de tipologias de indicadores a serem utilizados,
Tabela 3.3.

Dimensao Subdimensdes

1.1. Impacto Final: é o resultado gerado pelos produtos e servicos de
um determinado sistema (organizacdo, programa, politica publica,
rede etc.) no beneficiario final, ou seja, na sociedade. Exemplos: indice
de Desenvolvimento Humano (IDH); PIB per capita; Coeficiente de
E, Efetividade Gini.
1.2. Impacto Intermediario: é o resultado intermediario gerado pelos
produtos e servicos de um determinado sistema (organizacdo,
programa, politica publica, setor rede etc.) em seu beneficiario.
Exemplos: Coeficiente de mortalidade infantil; Expectativamédia de
vida da populagdo Habitantes/domicilio; Taxa de Homicidios.
2.1 Quantidade / Volume: é o nivel de oferta e disponibilidade debens
ou servicos gerado por um determinado sistema (organizacao,
programa, politica publica, rede etc.). Exemplo: Nimero de jovens e
adultos alfabetizados; Quantidade de habitagdes construidas;
Extensdo da Malha rodoviaria pavimentada.
2.2 Qualidade do produto/servico: representa a adequacdo entre as
caracteristicas dos produtos e servicos entregues, e os requisitos e
necessidades dos beneficidrios. Exemplos: Qualidade percebida
(Percepcdo/Expectativa), durabilidade, estética, Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagao etc.
2.3 Acessibilidade e Equidade: é a capacidade de disponibilizar bens e
servigos equitativamente e fornecé-los de forma equanime,
atendendo igualmente as necessidades dos beneficidrios e a
sociedade.
2.4 Cobertura: corresponde a relagdao entre a populagdao atendida
sobre a que deveria ser atendida com bens ou servigos publicos
gerados por um determinado sistema (organizagdo, programa, politica
publica, rede etc.).
2.5 Risco: avalia a probabilidade de um determinado sistema
assegurar a entrega de bens e servicos para determinados
beneficiarios e a populagao.

E, Eficacia
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3.1 Custo-efetividade: relagdo entre os insumos para a prestagdo de
um determinado servico ou elaboracdo de um produto e a
efetividade, ou seja,entende-se pelo grau de contribuicdo de um
programa ou agdo na consecucao de metas e objetivos de impacto
fixados para reduzir as dimensdes de um problema ou melhorar uma
dada situacdo.

3.2 Produtividade: relagdo entre o nivel de producdo (servicos e
produtos) e os recursos utilizados, seja o capital humano, imobilizado,
investimentos e o tempo.

3.3 Tempo: tempo decorrido entre o inicio e o fim de um determinado
programa, projeto ou processo. Exemplos: Tempo deciclo, Freqiiéncia
de entrega, Tempo de desenvolvimento de novos bens e servigos,
Desperdicio etc.

3.4 Custo unitario: conjunto de custos (fixos, varidveis, reais,
atribuidos, especificos e ndo especificos) a ser imputados a uma
atividade por cada unidade de produto ou servico gerado.

3.5 Custo-beneficio (qualidade do gasto): relacdo entre os dispéndios
realizados por um determinado sistema e os retornos obtidos por
conta desses dispéndios, apresenta a relagdo entre os insumos e o0s
produtos gerados.

4.1 Execucdo financeira: relacdo entre o volume de recursos
disponibilizados pelo orcamento e o nivel de utilizacdo desses
recursos visando atender a realizacdo de etapas e/ou atividades de
um programa, projeto ou processo (finalisticos ou de suporte).
Exemplo: taxa de execucdo financeira.

4.2 Execucado fisica: relacdo entre o volume de produtos previstos para
serem entregues pelo orcamento e o nivel de entrega desses
produtos, visando atender a realizagcdo dos projetos e/ou atividades.
Exemplo: taxa de execugao fisica.

5.1 Conformidade em relagdo a padrdes de exceléncia gerencial. O
IAGP é um excelente proxy para a medicdo da exceléncia de
organizacdes publicas. E um indicador composto qualitativo e
quantitativo que abrange critérios como: Lideranca, Estratégia e
Planos, Cidad3dos, Sociedade, Informagdo e Conhecimento, Pessoas,
Processos.

5.2 Conformidade: representa a adequagdo dos projetos, agles e
processos aos padrdes e requisitos definidos. Exemplos: retrabalhos,
erros, responsabilidade ambiental, infraestrutura (conforto etc.),
medidas e especificagbes, seguranca (acidentes por horas
trabalhadas), transparéncia, confidencialidade, acessibilidade,
confiabilidade, inovacdo, prazo etc.

5.3 Riscos: avalia a probabilidade de ocorréncia de falhas ou a entrega
de produtos fora das especificacbes estabelecidas nos processos ou
nos programas, de modo que isso possa provocar a insatisfacdo das
partes envolvidas.
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5.4 Causalidade: é a avaliagdo de fatores precedentes que impactam
ou influenciam o comportamento ou resultado subsequente, sendo,
deste modo, indicadores que avaliam a adequacdo a padrdes, normas
e especificacdes. Exemplo: indice de reajustes devido a falhas no
processo. Neste caso, as falhas no processo geram impactos negativos
na execug¢do de processos e entrega de servigos.
5.5 Comunicacdo: é a avaliacao da fluxos de informacdo e seus canais,
averiguando a existéncia ou nao de falhas no processo de
comunicagdo. Exemplo: percentual de pessoas com acesso a
informacdes criticas da organizacgao.
6.1 Quantidade recursos: é o nivel de oferta e disponibilidade de um
produto ou servico gerado por um determinado fornecedor ou
sistema (organizacdo, programa, politica publica, setor rede etc.).
6.2 Qualidade dos recursos: representa a adequacdo entre as
caracteristicas dos produtos e servicos adquiridos, e os requisitos e
necessidades da organizacdo (ou Governo). Exemplos: durabilidade
técnica, estética, Qualidade percebida (Percepcdo/Expectativa),
Confiabilidade, Tempestividade, Inovacao etc.
6.3 Acessibilidade: é a capacidade de captar bens e servicos
Es Economicidade @ equitativamente e fornecé-los de forma equanime, atendendo
igualmente as necessidades dos beneficidrios e a sociedade.
6.4 Cobertura: é a avaliagio do nivel de abrangéncia de um
determinado insumo critico para a execuc¢do de programas, projetos,
processos, sendo desta forma um insumo que requer alta
disponibilidade. Exemplo: quantidade de fornecedores de um
determinado insumo.
6.5 Risco: Avalia a possibilidade de ocorréncia de falhas no
fornecimento de recursos para prover programas, projetos e
processos. Exemplo: grau de propensdo de ndo recebimento de
insumos criticos.

Tabela 3.3 — Dimensdes e subdimensdes dos 6Es do Desempenho

3.2 Desempenho Otimo e Estrutura de Ponderacio

Para que o desempenho seja otimizado € necessario atuacdo ao longo de toda cadeia
de valor e balancear os 6Es do Desempenho. Entdo, um desempenho 6timo é efetivo,
eficaz, eficiente, excelente e econébmico, e cuja execucdo de acles e atividades ocorre de
acordo com os requisitos e prazos definidos. E importante considerar que problemas em
quaisquer dimensdes implicam em padrdes subotimos de desempenho. Sendo assim, o

modelo de desempenho 6timo é representado por:
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Considerando que:

Efetividade (E;): E; esta presente = 1, E; ndo esta presente = 0;
Eficacia (E,): E, esta presente = 1, E, ndo esta presente = 0;
Eficiéncia (Ez): E; esta presente = 1, E; ndo esta presente = 0;
Execucéao (E,): E4 esta presente = 1, E, ndo esta presente = 0;
Exceléncia (Es): Es esta presente = 1, E5 ndo esta presente = 0;

Economiciade (Eg): Eg esté presente = 1, E¢ ndo esté presente = 0.

Desempenho Otimo: E; + E, + E;+ E4 + Es + Eg = 6
Desempenho Suboétimo = E; + E, + E3 + E4 + E5 + Eg< 6 (h& auséncia de um ou mais E)

E essencial existir os 6Es de desempenho e também uma ponderacéo entre eles para se
obter uma medida final do desempenho (nota global) para posteriormente comunicar o
desempenho. A ponderacdo consiste em atribuir um peso a cada dimenséo, Tabela 3.4, e
considerar a precedéncia de pesos entre 0os 6Es, onde o resultado tem prioridade sobre o
esforgo:

[ Prioridades: [E1 > E2 > E3] 2 [E4 2 E5 2 E6] ]

Dimensdes do Peso Proporcéo
Desempenho
Efetividade (E;) 2,5
Eficacia (E,) 2 60% resultado
Eficiéncia (Es) 15
Execucéo (Ey) 15
Exceléncia (Es) 15 40% esforco
Economicidade (Eg) 1
Total dos Pesos 10 100%

Tabela 3.4 — Peso fixo das dimensoes



e T
5 ¢ GOVERNO DO ESTADO ol i B
e DE PERMAMBUCOD Al‘pe

-

A razdo pela qual a porcentagem da dimensdo de resultado ser maior do que a
dimensao esforco é devido ao fato de que resultados valem mais que esforcos. Pode-se
dizer que organizacdes que se esforcam menos e alcangam melhores resultados devem ser
melhorespontuadas que organizacBes que se esforcam mais, mas falham em obter
resultados satisfatorios.

4. Construcgéo de Indicadores

Essa secao apresenta as etapas, Figura 4.1, para criar e implementar indicadores.

1. Identificar o
objeto de
mensuracéo

l Y
2. Definir
indicadores

l

Como mensurar - N\

3. Detalhar
indicadores €

O que mensurar

4

| .

-

4. Estabelecer )
metas e notas [ P~ Indicadares ok?

J Sim

Y .
5. Mensurar o
Mensuragao desempenho
l -
6. Analisar e

interpretar
indicadores

l

. . 7. Comunicar o
Comunicacéao desempenho

-

Analise

-

-

Figura 4.1 — Fluxo para construcéo de indicadores
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4.1 O que mensurar

Figura 4.2 — O que mensurar

4.1.1 Identificar o objeto de mensuracao

Analisar o objeto que se pretende medir € uma etapa crucial no processo de elaboragéo
de metas e indicadores de desempenho. Dessa forma, a andlise sera realizada a partir do
Public Governance Canvas, pelo fato de facilitar a representacdo e compreensao do
universo sob andlise e explicitar os resultados e impactos pretendidos.

Figura 4.3 — Modelagem do objeto através do PublicGovernanceCanvas".

! Propriedade do Instituto Publix.
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A partir da identificacdo das partes interessadas e beneficidrias escolhe-se os atores
mais relevantes ordenados por prioridades.

Tabela 4.1 — Identificacdo dos atores principais

Em seguida, a partir da perspectiva dos principais atores identifica-se o alvo da

mensuracgdo, que sdo os elementos que devem ser considerados para identificar os objetos

I

Atencgado

de mensuragéo.

Questionamento essencial e orientador para a definicdo dos objetos
de mensuracdo: O que é importante/essencial/critico medir?

A Tabela 4.2 pode ser usada para orientar na definicAo dos objetos e atributos de

mensuracéo.

Tabela 4.2 — Objetos e atributos de mensuracédo
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Apos a identificacdo dos indicadores candidatos é preciso alocar os indicadores na
dimenséo e subdimensdo de desempenho correspondente com o objetivo de possibilitar
uma medicdo de desempenho abrangente e balanceada. Pois cada dimensdo sera
representada através de um ou mais indicadores e 0 objeto sob analise ser& representado
completamente pela medicdo de desempenho de forma equilibrada. A Tabela 4.3 propde um

esquema para a alocacado dos indicadores.

Dimensao Subdimensao Objeto de Mensuragao Indicador

Impacto Final

E, Efetividade
Impacto Intermediario

Quantidade/Volume

Qualidade do
produto/servico

E, Eficacia Acessibilidade e Equidade

Cobertura

Risco

Custo-efetividade

Produtividade

E; Eficiéncia Tempo

Custo Unitario

Custo-beneficio

Execugao Financeira

E,;Execugao
Execugdo Fisica

Conformidade em relagdo
a padrées de exceléncia
gerencial

Es Exceléncia
> Conformidade

Riscos
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Causalidade

Comunicagao

Quantidade de recursos

Qualidade dos recursos

Es Economicidade Acessibilidade

Cobertura

Risco

Tabela 4.3 — Agrupamento de indicadores na dimenséo e subdimenséao. Fonte: Brasil, 2009.

Nesse momento é essencial identificar a aderéncia dos indicadores a alguns critérios,
descritos na Tabela 4.4, que caracterizam uma boa medida de desempenho, e a partir
desses critérios decide-se em manter, alterar ou excluir o indicador candidato. A selecdo dos
indicadoresé realizada por meio da Matriz de Priorizagdo de Indicadores elaborada pela SPI

(Brasil, 2010) e adaptada para esse guia.
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Critérios dos indicadores

Pertinéncia

Representatividade

Capacidade de representar, com a maior
proximidade possivel, a realidade que se
deseja medir e modificar. Um indicador deve
ser significante ao que esta sendo medido e
manter essa significancia ao longo do tempo.

Clareza

Capaz de levar a mensagem e o significado.
Geralmente um indicador é definido como
uma divisdo entre duas variaveis basicas; é
formado, portanto, por um numerador e um
denominador, ambos compostos por dados
de facil obtengdo. Eventualmente, porém, ele
pode ser complexo na sua formula,
envolvendo muitas variaveis. Em todo caso,
porém, é imprescindivel que seja claro,
atenda a necessidade do decisor e que esteja
adequadamente documentado.

Comunicabilidade

Os nomes e expressoes devem ser facilmente
compreendidos e conhecidos por todos os
publicos interessados.

Relevancia

Seletividade ou
importancia

Comunicar com clareza a intengdo do
objetivo, sendo util para a tomada de decisdo
dos gestores.

Confiabiliade metodoldgica

Confiabilidade da
fonte

Os indicadores devem ter origem em fontes
confidveis, que utilizem metodologias
reconhecidas e transparentes de coleta,
processamento e divulgagado.

Simplicidade de
comunicagado

Os indicadores devem ser de facil obtencao,
construgao, manutengao, comunicagao e
entendimento pelo publico em geral, interno
ou externo.

Sensibilidade

Capacidade que um indicador possui de
refletir tempestivamente as mudangas
decorrentes das intervengOes realizadas.

Comparabilidade

Os indicadores devem ser facilmente
compardveis com as referéncias internas ou
externas, bem como séries histéricas de
acontecimentos.

Sustentabilidade

Estabilidade

O indicador dever ter minima interferéncia de
variaveis externas ou possiveis adversidades.

Investigativos

Os dados devem ser faceis de analisar, sejam
estes para registro ou para reter informagdes
e permitir juizos de valor.

Tempestividade

Ser possivel de utilizagdo no momento em
que seja necessario.

Viabilidade

Economicidade

Capacidade do indicador de ser obtido a
custos madicos; a relagdo entre os custos de
obtencdo e os beneficios advindos deve ser
favoravel.

Mensurabilidade

Capacidade de alcance e mensuragdo quando
necessario, na sua versdao mais atual, com
maior precisdo possivel e sem ambiguidade.

Tabela 4.4 - Critérios dos indicadores
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A Matriz de Priorizacdo de Indicadores é composta por linhas que representam o
indicador na sua respectiva dimenséo e colunas que contém os critérios classificatérios e a
nota da priorizagdo. O critério classificatério assume o valor 1 (um) quando o indicador
atende ao critério e valor 0 (zero) quano o indicador ndo atende ao critério. A nota da
priorizacdo € obtida atravées do somatério do valor atribuido ao critério e descrita pela

férmula de céalculo a seguir.

5
Nota da Priorizagao= Z G
i=1

Assim, a partir da nota da priorizacdo é possivel fazer para cada dimensdo e
subdimensdo um ranking dos indicadores de acordo com os critérios analisados e em

seguida seleciona-los.

A Matriz de Priorizacdo de Indicadores, descrita na Tabela 4.5, também permite
evidenciar porque héa indicadores que ndo foram selecionados, e dessa forma possibilita que
sejam tomadas iniciativas direcionadas a eliminar as causas do nao atendimento aos

critérios com a finalidade de que o indicador possa ser utilizado no futuro.

o —

Tome notal

- As pessoas envolvidas nessa fase devem ter profundo conhecimento do
objeto de mensuracao.

- A escolha do indicador deve atender as expectativas do publico de
interesse de modo a assegurar a relevancia do indicador proposto.

- O somatério dos pesos atribuidos deve ser igual a 50.
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E, Efetividade

E, Eficacia

E; Eficiéncia

E, Execugdo

Es Exceléncia

Es Economicidade

C, Pertinéncia

C, Relevancia

C3 Confiabilidade metodolégica
Cs Sustentabilidade

Cs Viabilidade

Tabela 4.5 — Matriz de Priorizacéo de Indicadores
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4.2 Como mensurar

Figura 4.4 — Como mensurar

4.2.1 Definir indicadores

Nesse momento, a partir da matriz de priorizacdo € realizada uma analise no ranking de
indicadores com o objetivo de escolher entre os indicadores com as maiores pontuacoes
agueles que sao suficientes e adequados para expressar os resultados esperados para
atingir o objetivo proposto. Importante identificar se ha algum objeto critico levantado sem
mensuracgdo e que é medido por mais de um indicador.

4.2.2 Detalhar indicadores

Nesse momento os indicadores sdo descritos em detalhes para que se possa ter uma
compreensdo mais clara do que se pretende medir e 0 que deve ser analisado. Deve-se
considerar os critérios definidos na Tabela 4.4 que sdo a base para decidir em manter,
modificar ou excluir os indicadores inicialmente propostos. E apds priorizar e selecionar os
indicadores mais importantes cada indicador deve ser detalhado conforme a Tabela 4.6.
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Indicador

Nome do indicador.

Sigla e Descricao

Sigla do indicador e a descri¢cdo do que é o indicador, o que se

pretende medir.

O que mostra o indicador

Define de forma precisa o propdsito ou finalidade do indicador.

E a explicac3o do que se quer alcancar com o uso do indicador.

Férmula

Define a férmula matematica que representa o modo de calcular

o indicador.

Unidade

Unidade de medida do indicador

Interpretagdo/sentido

Define o sentido desejado de variacao do indicador em termos
do desempenho esperado. Pode ser “quanto maior melhor”,

“quanto menor melhor” ou “ndo se aplica”.

Periocidade de apuracao

Informar de quanto em quanto tempo ha valor atualizado
disponivel para o indicador sera coletado. A base é a frequéncia

com que os dados sdo coletados.

Meta Global e Parciais

Ano, Ano, Ano; Ano, Anos

Definir a
porcentagem do
atingimento da
meta.

Prazo mdéximo para apuracao

Informar o tempo méaximo para que o indicador serd apurado

Responsavel pela coleta

Informar quem serda o responsdavel em coletar os dados.

(Unidade, nome, cargo)

Que fatores podem levar o ndo

atingimento da meta

Informar quais fatores podem contribuir para que ndo seja

possivel cumprir as metas

Quais as consequéncias do ndo

atingimento da meta

Informar quais os impactos que podem ocorrer caso a meta nao

seja atingida

Responsavel pela divulgacao

Informar quem sera o responsavel pela divulgacdo da meta

Taxa de Alcance da Meta

Definir a taxa
de alcance da
meta

Nota

Definir a nota
de alcance da
meta

Tabela 4.6 — Detalhamento do indicador
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Definicdo de férmula - A formula descreve como o indicador deve ser calculado e permite

gue o indicador seja inteligivel, interpretado uniformemente, compatibilizado com o processo
de coleta de dados, especifico quanto a interpretagdo dos resultados e apto em fornecer
subsidios para o processo de tomada de decisdo. Cada férmula possui uma unidade de
medida que confere um significado ao resultado, que possibilita a anélise do resultado e a
comparacdo com uma série histérica. As unidades de medidas mais comuns sao 0s

indicadores simples e indicadores compostos:

* Indicadores Simples - representam um valor numérico atribuivel a uma variavel e ndo
expressam a relagdo entre duas ou mais variaveis. Exemplos:

- Nimeros de alunos matriculados no ensino médio
- Nimero de alunos aprovados no ensino fundamental

- Nimero de novos postos de trabalhos criados

* Indicadores Compostos — expressam a relacdo entre duas ou mais variaveis.

Proporgéo ou Coeficiente: E o quociente entre o nimero de casos pertencentes a uma
categoria e o total de casos considerados. Exemplos:

numero de nascidos

Coeficiente de natalidade = —
populacéao total

numero de alunos evadidos
numero inicial de matriculas realizadas

Coeficiente de evasio escolar =

Porcentagem: Obtida a partir do célculo das proporgfes, simplesmente multiplicando o
guociente obtido por 100. As porcentagens e propor¢cdes tém por objetivo principal criar
comparacoes relativas destacando a participacéo de determinada parte no todo. Exemplos:

PAMPSEM = NAMPSEM 00
~ NTAMEM *
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PAMPSEM - Porcentagem de alunos matriculados na 1% série do ensino médio
NAMPSEM — NUmero de alunos matriculados na 1% série do ensino médio

NTAMEM — Numero total de alunos matriculados no ensino médio

Raz&o ou Indice: A razdo de um nimero A em relac&o a outro nimero B se define como A
dividido por B. O termo razéo é usado normalmente quando A e B representam categorias
separadas e distintas. Este quociente é também chamado de indice, indicando tratar-se de
razao entre duas grandezas tais que uma nao inclui a outra. Exemplos:

Densidade d i = POPUIAGEO Rend g = enda
ensidade demografica = g~ enda per capta = 5 =

*Taxa: Sao coeficientes multiplicados por uma poténcia de 10 e seus mdltiplos para
melhorar a compreensao do indicador. Exemplos:

Taxa de mortalidade = Coeficiente de mortalidade x 1000
Taxa de natalidade = Coeficiente de natalidade x 1000

Taxa de evasio escolar = Coeficiente de evasao escolar x 100
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4.2.3 Estabelecer metas e notas

Meta € o resultado final, um fim exato e quantitativo, que para ser alcancado é
necessario realizar um esforco em um determinado tempo e prazo, e para iSso € necessario
executar acdes diarias, semanais e mensais para alcancar o objetivo final proposto. Em
outra definicdo, meta € uma expressdo numérica que representa o estado futuro de
desempenho desejado e tem como objetivo de ser suficiente para assegurar a efetiva

implementacéo da estratégia.

Cada indicador de desempenho deve estar associado a uma ou mais metas.

Uma meta possui um valor, um prazo e uma finalidade descrita no detalhamento do
indicador e expressa um propoésito. Portanto, uma meta reflete um estado de futuro
esperado em um determinado periodo. Ao se definir uma meta deve-se perguntar o que ser

quer (proposito), quanto se quer (valor mensuravel) e para quando (prazo).

Nesse contexto, uma meta precisa ser clara para se tenha uma visdo do caminho
escolhido e orientar as atividades a serem desenvolvidas e servem como instrumento para
avaliar o que foi previsto e o que foi feito. Para auxiliar na definicdo das metas propde-se o
uso da metodologia SMART que contém cinco critérios fundamentais, Figura 4.5, que uma
meta precisa para ser capaz de atingir bons resultados e a Tabela 4.7 apresenta um

checklist para auxiliar a definicdo das metas.

Specific Mensurable Achievable Relevant Timed
Especifico Mensuravel Atingivel Relevante Temporal
Deve ser clara, Deve ser Deve'ser Deve causar Deve ter prazo
objetiva e quantificdvel e alcangavel e algum impacto determinado

detalhada capaz de ser desafiadora previsto
medida

Figura 4.5 — Critérios fundamentais da metodologia SMART
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SMART Perguntas
O que se quer alcangar com a meta? Defina o resultado ou fato que deseja
alcangar.
Quem é o responsavel? Depende de vocé ou da participacdo de outras pessoas?
S - Especifico Por que esta meta estd sendo definida? Anote as razdes e os beneficios.

Onde sera realizada? Identifique o local.
Quando isso vai ocorrer? Estabeleca um periodo de tempo especifico.
Quais os requisitos e/ou restri¢des serdo parte do processo? Identifique-os.

M - Mensuravel

Quando sera alcangavel?
Quanto tempo?
Qual o resultado sera atingido?

A - Atingivel

Temos capacidade?
Riscos gerenciados?
Nivel de incerteza toleravel?

R - Relevante

Esta meta estd alinhada com outras metas?
Existe algum conflito entre metas?

Qual o impacto da meta?

E percebida por todos?

O momento é oportuno?

T - Temporal

Quando a meta sera atingida?
Qual o cronograma?

Além da metodologia SMART, recomenda-se usar referenciais comparativos
(benchmarks) quando abordar indicadores consagrados e de ampla utilizagdo. Pois 0 uso
informagfes comparativas fornece entendimento da posi¢éo relativa da unidade de analise
em relacdo a experiéncias referenciais existentes, melhora o entendimento do desempenho
e fornece subsidios para o preciso estabelecimento de metas, e para direcionar melhorias e
mudangas significativas. Em resumo, benchmark propde sugerir valores referenciais para
comparar o desempenho em relacdo a cada indicador estabelecido. E por fim, ao definir

Tabela 4.7 - Checklist SMART

metas é importante ter atencao aos itens a seguir:

* Considerar os desempenhos anteriores;

» Descrever o cenario em que se insere o objeto do indicador;

* Possuir uma compreenséo clara do estagio de referéncia inicial, ou seja, da linha de

base. Exemplo: Gltimo ano;

*Valor da ultima afericdo feita, média da tendéncia e outros valores que permitam

realizar uma comparacéo;

* Definir metas factiveis, levando-se em consideracdo a disponibilidade dos recursos

requeridos;
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*Considerar os fatores: o volume de recursos disponiveis para 0 projeto, as
condicionantes do ambiente (politicas, econémicas, capacidade organizacional), entre
outros;

* Tratando-se de um indicador novo (nunca utilizado anteriormente), ter cautela para néo
estabelecer metas audaciosas. Neste caso, recomenda-se utilizar uma série de metas
estabelecidas conforme cenarios previstos.

4.2.3.1 Estabelecer notas

A nota atribuida reflete o esforco no alcance da meta para um determinado indicador e
implica em determinar valores de 0 (zero) a 10 (dez), por exemplo, de acordo com a relagéao
entre o resultado obtido e a meta estabelecida na Tabela 4.8.

Resultado observado no o
alcance da meta Nota atribuida
96% ou mais 10
91% a 95% 9
81% a 90% 3
71% a 80% 7
61% a 70% 6
51% a 60% 5
41% a 50% 4
40% ou menos Zero

Tabela 4.8 — Exemplo de escala de notas
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4.3 Mensuragéo

5. Mensurar o
desempanho

Figura 4.6 - Mensuracgéo

4.3.1 Mensurar o desempenho

Nessa fase tem inicio a medicdo dos indicadores, acompanhamento e controle do
desempenho. Assim, o responsavel pelo indicador realiza a coleta de dados, na

periodicidade definida, e o calculo do indicador de acordo com a férmula estabelecida.

No modelo de desempenho adotado nesse guia a mensuragéo € efetuada por meio da
nota ponderada do indicador, nota da dimensao e nota ponderada da dimensédo. As férmulas

e o0 célculo do desempenho séo apresentados a seguir.

Nota Ponderada do Indicador

[Nota Podenrada do Indicador,= Nota da Priorizacdo, * Nota do indicadorx]

Nota Ponderada do Indicador — nota do indicador em uma respectiva dimenséo.

Peso do indicador - peso ponderado total (Matriz de Avaliacdo de Indicadores).
Nota do indicador - nota estabelecida de acordo com a escala de notas

Nota da Dimensao

iL, Nota Ponderada do Indicador;

Nota da Dimensao=
i, Peso do Indicador;
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Nota da Dimenséo — nota dos indicadores de uma respectiva dimensao.

n

Z Nota Ponderada do Indicador; = Nota Ponderada do Indicador+...+ Nota Ponderada do Indicador,
i=1

n
Z Peso do Indicador;= Peso do Indicador;+...+ Peso do Indicador,
i=1

Nota Ponderada da Dimenséao

Nota Ponderada da Dimensdo= Peso da Dimensdo, * Nota da Dimensado,

Nota Ponderada da Dimensao — nota de desempenho de cada dimenséo.
Peso da Dimensaoy — peso definido na Tabela 3.4.
Nota da Dimenséo, — nota dos indicadores da respectiva dimensdo

Nota do Desempenho Agregado

6

Nota do Desempenho Agregado= Z Nota Ponderada da Dimensao
i=1

Nota do Desempenho Agregado - representa a nota final do desempenho.
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Atencgado

A Nota do Desempenho Agregado corresponde ao desempenho alcangado
pela Organizacao Social.

4.4 Andlise

L 4

E. Anallsar e

Interpratar
Indicadornes

Figura 4.7 - Analise

4.4.1 Analisar e interpretar os indicadores

A andlise e interpretacdo dos dados oferecem subsidios para a tomada de decisdo e
ocorre durante o monitoramento e avaliacdo do desempenho. Nesse sentido, séo realizadas
reunides gerenciais ou reunifes operacionais com a finalidade de auxiliar na andlise e
interpretagdo dos dados.

4.5 Comunicacéo

L |

7. Comunicar o
desempenng

Figura 4.8 - Comunicacao

4.5.1 Comunicar o desempenho

Comunicar o desempenho é importante para estimular a mudanga, gerar consciéncia e
buscar atingir o melhor desempenho. Para tal, pode-se realizar reunides de avaliacdo de

desempenho e elaborar relatérios com gréficos que mostram a evolucao do desempenho.
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5. Consideracdes Finais

Medir o desempenho das Organizacdes Sociais durante a execucdo do Contrato de
Gestao é um meio de auxiliar as Secretarias do Estado de Pernambuco na tomada de
decisoes.

Nessa esfera, os indicadores de desempenho fornecem informacdes sobre a efetividade,
eficacia, eficiéncia, execucao, exceléncia e economicidade além de exprimir a melhoria da

gestao.

Assim, o0 objetivo principal desse documento é apresentar um guia de referéncia para
possibilitar as Secretarias do Estado de Pernambuco definir o desempenho das
Organizagdes Sociais através da constru¢cdo de metas e indicadores de desempenho e o

monitoramento a ser realizado durante a execugdo do Contrato de Gestéo.

O Guia definiu o fluxo de construgéo de indicadores com base no trabalho realizado pelo
Ministério do Planejamento em conjunto com o Instituto Publix (Brasil, 2009) e o modelo

Public Governance Canvas®®.

Por fim, o Guia que tem como base aspectos conceituais e metodoldgicos na criacao e
implementacé@o de metas e indicadores de desempenho na esfera da Administracdo Publica
para implementar a mensuracdo dos resultados nas Organiza¢cbes Sociais que possuem

Contratos de Gestdo firmados com o Governo do Estado de Pernambuco.

! Propriedade do Instituto Publix.
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