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Apresentacao

O propdsito de um guia é orientar a realizacdo ou alcance de algo,
oferecendo um caminho a ser seguido. Ndo se trata de um manual
cuja estrita e acritica obediéncia levara ao melhor resultado possivel.
Trata-se da proposicdo de uma metodologia conceitualmente
embasada que para render os melhores resultados possiveis requer
apropriacdo: deve fazer sentido para quem a aplica e, ndo obstante
basear-se em principios firmes, ser flexivel o bastante para ser
aplicada em vasta variedade de casos.

E com este espirito que a Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo lanca a primeira edicdo deste
Guia Referencial para Medicdao de Desempenho na Administracdo
Plblica. Trata-se de um referencial metodoldgico que permitird a
governos (Federal, estaduais e municipais), areas ou dominios de
politicas publicas, conjuntos de organiza¢Oes, organizagdes publicas e
suas unidades definirem e mensurarem seu desempenho -
assumindo-se que este é um primeiro e decisivo passo para a gestdo
do desempenho, possibilitando, em bases metodologicamente
analogas, sua pactuacdo, avaliacdo, divulgacdo em momentos
posteriores.

Dentro do espectro das iniciativas de politicas de gestdao atualmente
deslanchadas pela SEGES, acredita-se que esta contribuicdo
metodoldgica possa n3o apenas complementar o GESPUPLICA
proporcionando uma reflexdo e direcionamento mais finalistico ao
MEGP, mas alinha-se com outras iniciativas tais como avaliacdo
institucional, contratualizacdo de resultados, avaliacdo de estruturas
etc.

Nesse sentido, este Guia se alinha e complementa outras concepc¢des
de mensuracdo de desempenho que se aplicam a outros objetos, tais
como programas ou governos em geral (incluidos os trés poderes),
em desenvolvimento pela SPI e IPEA, respectivamente. Acima de
tudo, acredita-se que a presente metodologia possa contribuir para a
construcdao de um acordo sobre o conceito de desempenho no setor
publico dentro do Ministério do Planejamento, de tal sorte sua
atuagdo possa ser cada vez mais integrada.
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A construgao da metodologia baseou-se no estado da arte da
literatura gerencial sobre gestao do desempenho e buscou encontrar
um dificil equilibrio entre complexidade e simplicidade. A
complexidade esta, primeiramente, no tema, suscitando
controvérsias sobre o conceito de desempenho e sua mensuracao,
questdes estas que tem merecido na literatura técnica ndao apenas
tratamento variado, mas sujeito a razoavel confusdao semantica e
conceitual. Mas a complexidade também estda nos objetos de
aplicagdo, de distintos portes, naturezas de atividades, publicos e
contextos de atuagdo. A saida foi a concepgao de um metamodelo,
um modelo que oriente a construcdo de modelos especificos de
definicdo e mensuracdo do desempenho caso a caso, respeitando-se
conceitos e principios basicos. Dessa forma, buscou-se ao mesmo
tempo reconhecer a complexidade e perseguir a simplicidade,
renunciando-se a busca de solucdes exaustivas ou universalmente
validas.

Ademais, esta iniciativa constitui a primeira edicdo do Guia, que,
alem das virtudes e limitacdes inerentes a qualquer modelo,
necessita de aplicagdes para seu continuo aperfeicoamento.

Buscou-se construir um texto mais sucinto possivel, com exemplos de
aplicacdo e ilustragcdes que possam facilitar a compreensdo. O texto
esta dividido em 5 partes. A primeira parte é conceitual e contextual,
buscando elaborar uma aproximacdao ao tema, situando a
mensuracdo do desempenho na gestdo para resultados e esta na
governanga contemporanea. A segunda parte apresenta o
metamodelo, o conceito de desempenho elaborado e os principios,
elementos gerais e escopo da metodologia de mensuracado. A terceira
parte esta focada da mensuragao propriamente dita, concentrando-
se na construcdo de indicadores. A quarta parte apresenta
sucintamente um conjunto de questées que permitem uma rapida
avaliagdo da aplicagdo da metodologia. A quinta e ultima parte
elabora algumas considerag¢des finais a respeito da aplicagdo da
metodologia e os resultados esperados.
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1.Conceitos: da governanca para resultados a

mensuracao do desempenho

O propésito deste capitulo introdutdrio é elaborar o pano de fundo
conceitual subjacente a mensuracdo do desempenho, abordando
conceitos como governanga, governanga para resultados, gestdo e
mensuracdo do desempenho e indicadores, a fim de estabelecer os
elementos fundamentais para a compreensao do guia e sua
adequada aplicacao.

1.1. Governanca e Governancga para
Resultados

A Governanga e a Governanga para Resultados sdo expressdes em
ascendente uso na literatura gerencial no setor publico que possuem
fortes e centrais significados para o processo de mudanga
organizacional e para a mensuracado do desempenho.

O termo Governanga busca expandir e superar o atual paradigma de
administracdao publica. Hoje o termo administracdao publica esta
associado a um papel preponderante do estado como executor direto
no desenvolvimento, na gestdao de politicas publicas e no provimento
de servicos. O modelo de gestdo alinhava-se principalmente com
modelos burocraticos ortodoxos, espelhados em modelos
organizacionais mecanicistas, dotados de caracteristicas de
hierarquia, verticalizacao, rigidez, insulamento.

A Governanca publica, por sua vez, baseia-se em multiplos arranjos
com a participacdo de diversos atores (estado, terceiro setor,
mercado etc.) no desenvolvimento, na gestao de politicas publicas e
no provimento de servigos. Este modelo nao diminui a importancia
do estado, mas qualifica-o com o papel de orquestrador,
direcionador estratégico, indutor e fomentador absolutamente
essencial para a ativacdo e orientacdo das capacidades dos demais
atores. Este paradigma promove a adoc¢ao de modelos de gestdao pds
ou neo-burocraticos, tais como: redes, modelos de gestao organicos
(flexiveis, orientados para resultados, foco no beneficiario),
mecanismos amplos de accountability, controle e permeabilidade.
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A orientagdo para resultados é uma fixagao deste novo paradigma,
ou seja, o que estd em foco sdo as novas formas de geracdo de
resultados em um contexto contemporaneo complexo e
diversificado.

Nesse contexto, uma boa gestdo é aquela que alcanga resultados,
independentemente de meritdrios esforcos e intencdes. E, alcancar
resultados, no setor publico, é atender as demandas, aos interesses e
as expectativas dos beneficiarios, sejam cidaddos ou organizagoes,
criando valor publico.

No entanto, os resultados ndo acontecem por acaso, pois governos,
organizagdes publicas, politicas, programas e projetos ndo sdo auto-
orientados para resultados. Assim como, também ndo basta apenas
definir bem os resultados, pois ndo sao autoexecutaveis. Portanto, a
implementacdo passa a ser a variavel critica.

Diferentes pesos sdao atribuidos a diversos fatores promotores de
resultados, tais como consciéncia estratégia (formulagdo
compartilhada e comunicacdo da estratégia), lideranca (capacidade
de influenciar e mobilizar pessoas), estrutura (definicdo clara de
competéncias, areas e niveis de responsabilidade), processos
(definicdo detalhada de procedimentos), projetos (desdobramento
de resultados em agbes que perpassam estruturas e processos que se
submetem a regimes intensivos de monitoramento), contratualizacdo
(pactuacdo de resultados mediante mecanismos de monitoramento e
avaliacdo, e incentivos), pessoas (dimensionamento de equipes,
capacitagdo, comprometimento, alinhamento de valores),
tecnologias de informacdo e comunica¢bes (inovagdo e integracdo
tecnolégicas, automacdo), recursos financeiros (disponibilidade,
previsdo e regularidade de fluxo).

Assim, a principal questdo concentra-se em como fazer os resultados
serem obtidos e, para isso, faz-se necessario harmonizar todos esses
fatores sob o abrigo de um modelo robusto de gestdo para
resultados.

Por sua vez, o conceito de Gestao para resultados ndo se restringe
apenas em formular resultados que satisfagam as expectativas dos
legitimos beneficidarios da acdo governamental de forma realista,
desafiadora e sustentavel. Requer, também, alinhar os arranjos de
implementa¢do (que envolvem intrincados conjuntos de politicas,
programas, projetos e organizacdes) para alcangd-los, além de
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envolver a construgao de mecanismos de monitoramento e avaliagao
que promovam aprendizado, transparéncia e responsabilizacdo.

A revis3o de literatura® realizada sobre diversos conceitos e tipologias
de gestao para resultados, ressalta, a partir da andlise de abordagens
metodolégicasz, casos referenciais® e seus contextos de atuagdao, um
conjunto de atributos essenciais que um bom modelo de gestdo para
resultados deve possuir, tais como: ser dinamico, abrangente e
multidimensional.

Ser dinamico significa ndo se limitar apenas em definir e mensurar
resultados, mas sim, em definir resultados (a partir de um
planejamento abrangente), alcanca-los (mediante processos claros
de implementagao), monitora-los e avalia-los (a partir de “controles”,
acompanhamentos e ajustes decorrentes). Em sintese, trata-se de
uma visdo de geracdao e incorporacdao das informacgdes sobre
desempenho nos processos decisdrios tanto internos quantos
externos da organizagao, criando demandas para estas informagdes
(situacdo de institucionalizacdo).

Além disso, ser abrangente é basear-se num conceito amplo de
desempenho que englobe tanto os esforgos quanto os resultados
propostos, presumindo que ndo ha resultados sem alinhamento de
esforcos, assim como, esforcos desalinhados sé promovem
desempenho por conta do acaso. Portanto, gerir o desempenho nao
significa somente monitorar resultados, mas também promover o
alinhamento dos esforcos para os resultados esperados.

! Documento denominado de “Mapeamento Bibliografico e do Estado da Arte
sobre Indicadores de Gestdo”, disponivel no sitio eletrénico do GesPublica.
Endereco de acesso:
https://www.gespublica.gov.br/folder publicacoes/pasta.2010-04-
26.8678882873/produto 1 indicadores versao final 110809.pdf

’ Dentre as quais destacam-se: Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton,
2004); Bain & Company (Gottfredson & Schaubert, 2008); Prisma de
Performance (énfase em stakeholders) (Neely & Adams, 2002); Hoshin Kanri
(Akao, 1991); Rummler & Brache (variaveis de desempenho em obijetivos,
projeto e gestdo) (Rummler & Brache, 1995); Quantum (medidas de tempo,
qualidade e custo) (Hronec, 1993); Cadeia de Valor de Porter (Porter, 1985);
Total Quality Management — TQM (Creech, 1995); PMBOK (areas do
conhecimento e ciclo de vida do projeto) (PMI, 2004); e Suply Chain
Management, (Lambert & Knemeyer, 2005).

® Experiéncias em gestio do desempenho: Reino Unido, Australia, Nova
Zelandia, EUA, Canada, Franca, Chile, Colombia, Argentina, Minas Gerais e
Curitiba.
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Por ultimo, mas ndo menos importante, um modelo ideal de gestao
para resultados deve ser multidimensional, isto é, considerar as
multiplas dimensdes de esforco (processos, recursos, estruturas,
sistemas informacionais e pessoas) para alinha-los aos resultados.
Para isso, deve-se evitar definicdes reducionistas e unidimensionais,
em que aspectos significativos do esforco e do resultado sejam
deixados de fora, ou aspectos pouco significativos permanecam
dentro do modelo de gestdo para resultados.

Em suma, a concepcdo e a implementacdo de modelos de gestdo
para resultados dinamicos, abrangentes e multidimensionais sao um
desafio. Os fatores e elementos detalhados representam varidveis
basilares de modelos de desempenho. Segundo a linha de evolucdo
demonstrada por Boukaert&Halligan (2008), os modelos ilustrados
no quadro 1 a seguir, que vao desde um modelo “pré-performance”,
caracterizado pela auséncia de agenda estratégica, estruturas
autocentradas e sem foco de atuagao, e auséncia de mecanismos de
monitoramento e avalia¢dao de resultados, evoluindo para um modelo
de “Governanga para o Desempenho”, o mais completo,
caracterizado pela integracdo das agendas, alinhamento das
estruturas implementadoras a partir de redes de governanga e
integragdo sistémica interna e externa, e mecanismos claros de
monitoramento e avaliagdo, que fortalecem o uso social e a
consciéncia estratégica.
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Quadro 1. Linha de evolu¢do dos modelos de Gestao do Desempenho

GOVEINAN
TRADICIONAL / GERENCIAMENTO GESTAQ PARAD el
£-PERF DE DESEMPENHOS
PRE-PERFORMACE DESEMPENHO DESEMPENHO
AGENDA Sem agerda Agendas setoriais Agenda central Integracdo de agendas
ALINHAMENTO DAS Circunscritos a sistemas S SISt Redes degovernanca
ESTRUTURAS Estruturas autistas diferentes para funcdes nteg T Integracio sistémica
IMPLEMENTADORAS gerenciais especificas interna e externa
Setorial !
i Use social
MONITORAMENTO Uso interna e social Interno
Nenhum A ; i Habito social e gerencial
E AVALIACAD Habito social e gerencial Regras e incentivos i =1 i
consci#ncia estratégica consciinciaestratigica

Fonte: Adaptado de Bouckaert&Halligan, 2008

1.2. Gestéo e Mensuracao do Desempenho

Desempenho é um termo sujeito a inUmeras variacées semanticas e
conceituais, embora existam alguns consensos majoritarios em torno
de uma definicdo. Segundo uma abordagem abrangente, o
desempenho pode ser compreendido como esforgos empreendidos
na direcao de resultados a serem alcancados. A equacao simplificada
é: desempenho = esforgos + resultados; ou desempenho = esforcos
— resultados.

Assim, a definicdo sintética e ao mesmo tempo ampla para o
desempenho ¢é estabelecida pela atuacdo de um objeto (uma
organizagao, projeto, processo, tarefa etc.) para se alcangar um
resultado. Logo, desempenho é um conceito peculiar, um construto
especifico, para cada objeto.

Entretanto, a construcdo de definicdes peculiares de desempenho, a
partir das quais modelos de mensuracao do desempenho possam ser
concebidos caso a caso, devem respeitar algumas “regras” e
consideracbes metodoldgicas, tais como: i) evitar defini¢cOes
reducionistas e unidimensionais; ii) incluir os aspectos e dimensdes
significantes no modelo; e; iii) deixar os aspectos e dimensdes pouco

significativas fora do modelo.

Para isso, torna-se necessdria a concepcao de um metamodelo de
definicdo e mensuracdao do desempenho que seja robusto o
suficiente para ser capaz de unir as mais diversas abordagens, bem
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como orientar a construgao de modelos especificos para a defini¢ao e
mensuracdao do desempenho. Por meio de um metamodelo pode-se
indicar mddulos a partir dos quais os modelos especificos possam ser
configurados.

Uma vez definido desempenho, o conceito de gestdao do desempenho
precisa ser qualificado. A gestdo do desempenho constitui um
conjunto sistematico de agdes que buscam definir o conjunto de
resultados a serem alcangcados e os esforcos e capacidades
necessarios para seu alcance, incluindo-se a definicdo de mecanismos
de alinhamento de estruturas implementadoras e de sistematica de
monitoramento e avaliagado.

A mensuracdo é parte essencial de um modelo de gestdo do
desempenho. Mas, ndo é apenas a agao que apura, em sentido
estrito, por meio de indicadores, valores ou medidas dos esforgos e
resultados. Um sistema de mensuracdo deve ir além da geracdo de
indicadores (que, em principio, nunca é trivial) e permitir: a) a
geracao de indicadores em distintas dimensdes de esforcos e
resultados, com diferentes pesos entre estes (uma vez que
representam medidas de distintas importancias); e b) a geragdo de
uma nota para cada indicador (o que requererd nao apenas apurar o
valor do indicador no ato da medicdo, mas comparar o valor apurado
com um valor-meta, seja correspondente a uma meta propriamente
dita, seja correspondente a um benchmark), que expresse uma
medida relativa (medida atual em relacdo a uma medida “ideal”).
Trata-se, assim de uma mensuracdo agregada e ponderada que
permitira a geracdo de uma medida sintese do desempenho, uma
nota global, que, de certa forma, carrega consigo um componente
avaliativo (do real apurado em relagdo a um ideal).

Vale destacar que conceitos como capacidade tangenciam o conceito
de desempenho. Os termos capacidade, capacidade institucional e
outros derivados, também se sujeitam a muitas variagdes semanticas
e conceituais — podendo oscilar do dominio de recursos,
competéncias, habilidades e atitudes até a prontiddo para efetiva
atuacdo (realizacdo de esforcos orientados para resultados) em
funcdo de outros atributos tais como poder, legitimidade e urgéncia.
Em todo caso, este Guia ndo inclui o conceito de capacidade como
parte do conceito de desempenho; trata-o como pressuposto do bom
desempenho, embora algumas das dimensdes do desempenho, tal

10
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como a exceléncia, possam tratar de atributos comuns relacionados a
capacidade, como serda demonstrado mais adiante.

Em sintese, o escopo deste Guia é a medi¢cdo/mensuracdo do
desempenho, parte essencial da gestao do desempenho. Buscando
clarificar bem este propdsito e as expectativas em torno dele, o
quadro 2 apresenta alguns dos principais mitos, posturas e
imposturas acerca da mensuragao do desempenho.

Quadro 2. Principais mitos, posturas e imposturas da mensura¢ao do desempenho

1. O mito da medicdo absoluta: preciso medir tudo. Quem pretende medir tudo acaba ndo medindo
nada! Por detrds deste mito, esta o fetiche do pan-dptico, que gera a impostura, movida por uma
necessidade obsessiva, de monitorar e controlar tudo e todos ao mesmo tempo e na mesma hora. Gerir
o desempenho é uma forma de controle, mas que deve ser extremamente seletivo. A postura correta é
alta seletividade. Medir apenas o que é importante, o que é significativo, o que vale a pena. Medir custa
tempo e dinheiro! E algumas medidas sdo pereciveis — s6 fazem sentido se puderem gerar decisdes

tempestivas.

2. Para medir o que importa, preciso gerar todas as informacoes, coletar dados de forma exaustiva e
precisa. Quem se preocupa em gerar todas as informacgdes provavelmente morrera afogado num mar de
informacdes, cheio de informagdes invidveis e intteis. Por um lado, a geracdo de indicadores (medidas)
relevantes requererd dados e informacgdes especificos — cuja obtencdo e tratamento demandardo mais
ou menos tempo e representardo custos. A postura correta é, sempre que possivel, trabalhar com
aproximacGes, buscando construir indicadores a partir de dados ja existentes e tratados dentro de
padrGes aceitaveis de qualidade — apostando-se que, na maioria dos casos, a disponibilidade de dados e

informagdes ndo é o problema fundamental.

3. Primeiro vamos medir, depois vamos ver o que fazemos com as medidas. Inicialmente, medidas ndo
podem ser vistas como modismos ou obrigacdo. Mede-se para controlar/melhorar o desempenho.
Medidas tém que ser Uteis, fazer sentido para orientar a gestdo no dia a dia. A medi¢dao tem que ser
orientada para a melhoria do desempenho e a melhoria do desempenho tem que ser orientada pela

medicdo.

4. Preciso, sobretudo, do sistema informatico perfeito para isto. Vocé precisa, acima de tudo, de um
bom modelo de mensuragdo, que permita uma boa definicdo especifica do que é o seu desempenho g, a
partir dai, como mensura-lo. Primeiro a sistematica, depois o sistema. Sistemas informacionais sdo
instrumentos que devem estar a servico de uma ldgica — ndo o contrario, sua logica de definicao e

mensuracdo ndo pode estar a servico de um sistema. Ha muitas solucGes de sistemas (de prateleira,
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baratos, amigdveis e acessiveis) para sistematicas de mensuragdo. Lembre-se do mandamento: “ndo

, . s 4
adoraras ferramentas informaticas”"!

1.3. Modelos e Indicadores

Um modelo é um recurso analitico com o propdsito de representar a
realidade a partir da definicdo de um conjunto de varidveis (ou
aspectos da realidade que se pretende representar, aspectos estes
qgue podem ser vistos/definidos/medidos de forma quantitativa ou
qualitativa, por meio de indicadores). Assume-se que a realidade é
um todo complexo e os modelos, ao incluirem apenas algumas
varidveis para representa-la (buscando descrever, explicar ou prever
algo), serdo sempre recursos limitados, revelando e escondendo,
deixando de fora muitas varidveis potencialmente importantes e
contendo limitagOes para estabelecer os padrées de comportamento
entre as variaveis. Em suma, todo modelo é limitado, mas a limitacdo
deve ser sempre minorada por meio da escolha das varidveis mais
relevantes: incluir o que mais importa e excluir o que ndo importa.

A construgao de modelos, a partir da escolha das varidveis e seus
padrdes (hipdteses) de relacionamento (causagdo), pode seguir varias
l6égicas: relagBes causais verificadas empiricamente ou ldgica
dedutiva.

O desafio deste Guia é proporcionar a construcdo de modelos
especificos de mensuracdo do desempenho. Logo, inicialmente isto
implica a definicdo de varidveis (aspectos ou dimensdes) do
desempenho que devem ser consideradas (incluidas no modelo).
Trata-se, portando, de um modelo ldgico-dedutivo, que inclui
variaveis sugeridas pela literatura e estabelece uma ordem de
causalidade entre elas: desempenho = aspectos relativos aos esforgos
+ aspectos relativos aos resultados; ou seja, um conjunto de esforgos
que (presumivelmente) causam um conjunto de resultados.

Modelos sao, portanto, um conjunto de indicadores relacionados.
Indicadores sdo métricas que proporcionam informacdes sobre o
desempenho de um objeto (seja governo, politica, programa,

4 Toledo, David. Decalogo de los sistemas de informacion. Clad, 2004.
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organizacdo, projeto etc.), com vistas ao controle, comunicacido e
melhoria.

Os indicadores sdo instrumentos de gestdo essenciais nas atividades
de monitoramento e avaliagdo das organizagdes, assim como seus
projetos, programas e politicas, pois permitem acompanhar o alcance
das metas, identificar avancos, melhorias de qualidade, correcdo de
problemas, necessidades de mudanga etc.

Assim sendo, pode-se dizer que os indicadores possuem,
minimamente, duas funcGes basicas: a primeira é descrever por meio
da geragao de informagdes o estado real dos acontecimentos e o seu
comportamento; a segunda é de carater valorativo que consiste em
analisar as informacdes presentes com base nas anteriores de forma
a realizar proposi¢des valorativas.

De forma geral, os indicadores ndo sdao simplesmente nimeros, ou
seja, sdo atribuicbes de valor a objetivos, acontecimentos ou
situagdes, de acordo com regras, que possam ser aplicados critérios
de avalia¢do, como, por exemplo, eficacia, efetividade e eficiéncia.

Dessa forma os indicadores servem para:
= mensurar os resultados e gerir o desempenho;

= embasar a andlise critica dos resultados obtidos e do
processo de tomada decisdo;

= contribuir para a melhoria continua dos processos
organizacionais;

= facilitar o planejamento e o controle do desempenho; e

= viabilizar a analise comparativa do desempenho da
organizacdo e do desempenho de diversas organizagdes
atuantes em dreas ou ambientes semelhantes.

Em suma, conforme apresentado ao longo do capitulo, o conceito de
desempenho é especifico para cada organizagdo, e justamente por
ser peculiar requer das organizacdes a utilizacdo de um metamodelo
dindmico, abrangente e multidimensional que permita a construgao
caso a caso de seu proprio conceito de desempenho.

Nesse sentido, o préximo capitulo tem como objeto a proposicdo de
um metamodelo capaz de unir os mais diversos aspectos, dimensdes,
e abordagens, orientando a elaboracdao de modelos especificos para a
definicdo e mensuracdo do desempenho das organizacgdes.

13



sapon CaECid Secretaria Ministério : ®s
£ BRASL pp S50EEE de Gestao  do Planejamento I B T
2.Um (Meta) Modelo para Mensuracao do
Desempenho: a Cadeia de Valor e as seis

dimensbes do Desempenho (6Es)

Conforme apresentado no capitulo anterior, existem multiplos
aspectos nas dimensdes de esforco e do resultado que devem ser
considerados em um modelo para a medi¢cao de desempenho.

Nesse sentido, foi utilizado como metamodelo uma concepcdo de
cadeia de valor’ que identifica seis dimensdes do desempenho,
permitindo que se identifique em cada dimensdo distintos objetos de
mensuracdo, oriente a modelagem de indicadores (sem prejuizo de
se identificarem, em alguns casos, indicadores ja consagrados) e
permita a construcdo de painéis de acompanhamento da gestdo. O
metamodelo preconiza assim regras basicas para construcdo de
modelos especificos de mensuracdao de desempenho.

O metamodelo, portanto, permite as instituicbes (re) pensarem os
seus conceitos de desempenho com base na metodologia da cadeia
de valor, com alguns aprimoramentos. A cadeia de valor possui
algumas limitacbes que foram atenuadas: i) a linearidade, pois a
cadeia de valor ndo considera outros fatores que influenciam os
efeitos, por exemplo, fatores que produzem impactos e fatores que
concorrem com produtos que a organizagao gera, esta restricao foi
minimizada ao introduzir no modelo a abordagem de redes de
organizagdes e na definicdo de indicadores com base na “teoria do
programa”; ii) a unidimensionalidade, pois o bloco das
"acBes/atividades" representa apenas processos e estrutura (o lado
mais visivel das organizacBes), esta restricdo foi minimizada ao
contemplar as dimensdes que possuem papéis imprescindiveis para a
promocdo de resultados, tais como a cultura organizacional, relacdes

> A cadeia de valor é definida como o levantamento de toda a acdo ou
processo necessario para gerar ou entregar produtos ou servicos a um
beneficidrio. E uma representacdo das atividades de uma organizacdo e
permite melhor visualizacdo do valor ou do beneficio agregado no processo,
sendo utilizada amplamente na definicdo dos resultados e impactos de
organizacgdes. (Bennett, 1976; Wholey, 1979).
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de poder, questdes éticas entre outras dimensdes que podem vir a
ser consideradas.

O modelo da Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho permite a
construgao das definigdes especificas de desempenho para cada
organizacao de modo a explicitar as dimens&es dos resultados (mais
a montante da cadeia de valor) e dos esforcos (mais a jusante da
cadeia de valor), além de sugerir o necessario alinhamento entre
ambas as perspectivas. Em sintese, o modelo mensura o que se deve
realizar para se produzir um resultado significativo no futuro.

O modelo da Cadeia de Valor e dos 6Es do Desempenho constitui-se
das dimensdes de esforco e de resultado desdobradas em outras
dimensdes do desempenho. As dimensdes de esforco sdo
economicidade, execucdo e exceléncia; e as dimensdes de resultado
sdo eficiéncia, eficacia e efetividade.

Vale ressaltar que o metamodelo pode ser aplicadvel em varios niveis
da administracdo publica, tais como, nivel macro (Governo), nivel
meso (politica publica ou setor de governo), nivel meso-micro (redes
de organizacgdes), nivel micro (organizacdes) e nivel nano (unidade de
organizagao).

A figura 1 a seguir ilustra o metamodelo denominado “Cadeia de
valor e os 6Es do Desempenho”.
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Figura 1. Cadeia de valor e os 6Es do Desempenho

Dimensdes
do Resultado

Insumos f"r Etica \ Produtos Impactos
(inputs) / Poder \ (outputs) (outcomes)
Pl Cultura %
' AcGes/Atividades 3

Fonte: Martins & Marini. Guia de Governanga para Resultados, 2010.
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2.1. Elementos da Cadeia de Valor e
dimensdes do desempenho

O presente modelo propde uma tipologia de seis categorias de
indicadores, conforme apresentado anteriormente, que estdo
relacionados as dimensdes de esforco e resultado.

As seis categorias de indicadores estdo relacionados a algum dos
elementos da cadeia de valor, que representa a atuacdo da acdo
publica desde a obtencdo dos recursos até a geracdo dos impactos
provenientes dos produtos/servigos. Os elementos da cadeia de valor
sdo:

= |nsumos (inputs);

=  Processos/Projetos (acdes);
= Produtos/servicos (outputs)
= |mpactos (outcomes).

Mensurar o desempenho da organizagdo (ou outros objetos) com
base nesses elementos da cadeia de valor permite que as
organizacBes analisem suas principais variaveis associadas ao
cumprimento dos seus objetivos: quantos e quais insumos sao
requeridos, quais acbes (processos, projetos etc.) sdo executadas,
quantos e quais produtos/servicos sdo entregues e quais s3o 0s
impactos finais alcangados.

A figura 2 a seguir mostra a relacdo entre os elementos que
compdem a cadeia de valor e sua contribuicdo para os resultados
finais, também relaciona a pergunta que os indicadores associados
procuram responder:
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Figura 2. Elementos da Cadeia de Valor e suas contribui¢des

N
Quais mudancgas os
Impactos (outcomes) produtos/servicos trazem para os
beneficiarios e asociedade?
b
Quais os produtos/servigos gerados?
Produtos (0 utputs) Quantidade de produtos/servigos?
Qualidade do produto/servigo?
Etica
Poder
Cultura
AgBes/Atividades Quais sao as agdes, processos e
pt projetos executados?
e Tempo médio de ciclo do processo?
¥ i Qual o custo do processo?
Organiz ﬁips )
y rd e &
Vo J
R L
. Quais s30 0s recursos necessarios
Insumos (I n puts) paragerar os produtos /servigos
estabelecidos?

Quantidade de recursos necessaria?

A figura 3 a seguir mostra as duas categorias de dimensdes que
compdem os 6Es do Desempenho, assim como os tipos de
indicadores que as compdem:
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Figura 3. Dimensodes que constituem os 6Es do Desempenho

Dimensdes do
Resultado

Os 6 Es do desempenho

Dimensodes de
Esforgo

Uma combinacdo dos elementos da cadeia de valor com as
dimensdes do desempenho permite identificar seis categorias bdsicas
de indicadores de desempenho:

Efetividade sdo 0s impactos gerados pelos
produtos/servicos, processos ou projetos. A efetividade esta
vinculada ao grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado, a
transformagao produzida no contexto em geral. Esta classe
de indicadores, mais dificil de ser mensurada (dada a
natureza dos dados e o carater temporal), esta relacionada
com a missdo da instituicdo. Por exemplo, se uma campanha
de vacina¢do realmente imunizar e diminuiu a incidéncia de
determinada doenca entre as criancas, a campanha foi
efetiva. Indicadores de efetividade podem ser encontrados
na dimensdo estratégica do Plano Plurianual (PPA);

Eficacia é a quantidade e qualidade de produtos e servicos
entregues ao usuario (beneficidrio direto dos produtos e
servicos da organizacdao). Por exemplo, se, na mesma
campanha citada, a meta de vacinag¢dao é imunizar 100.000
criancas e este numero foi alcancado ou superado, a
campanha foi eficaz. Indicadores de eficacia podem ser
definidos a partir da Carta de Servicos do 6rgdo;

Eficiéncia é a relagdo entre os produtos/servicos gerados
(outputs) com os insumos utilizados, relacionando o que foi
entregue e o que foi consumido de recursos, usualmente sob
a forma de custos ou produtividade. Por exemplo: uma
campanha de vacinacao é mais eficiente quanto menor for o
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custo, ou seja, quanto menor for o custo da campanha,
mantendo-se o0s objetivos propostos. Indicadores de
eficiéncia podem ser encontrados na Carta de Servigos com
seus elementos de custos e em informagdes de sistemas
estruturantes do Governo, como o SIAFI;

= Execucdo refere-se a realizacdo dos processos, projetos e
planos de ag¢ao conforme estabelecidos. Indicadores de
execucdao podem ser encontrados no monitoramento das
acoes do PPA;

= Exceléncia é a conformidade a critérios e padrdes de
qualidade/exceléncia para a realizacdo dos processos,
atividades e projetos na busca da melhor execucdo e
economicidade; sendo um elemento transversal. Indicadores
e padroes de exceléncia podem ser encontrados no
Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP); e

= Economicidade esta alinhada ao conceito de obtengao e uso
de recursos com o menor Onus possivel, dentro dos
requisitos e da quantidade exigidas pelo input, gerindo
adequadamente os recursos financeiros e fisicos. Indicadores
de economicidade podem ser encontrados nas unidades de
suprimentos.

2.2. Subdimensdes dos 6Es do Desempenho

Os 6Es do desempenho podem ser desdobrados em subdimensdes
que qualificam e auxiliam na caracterizagdo de tipologias de
indicadores a serem utilizados. O quadro 3 apresenta as principais
subdimensdes identificadas e suas respectivas descrigoes.

Quadro 3. Dimensodes e subdimensdes dos 6Es do Desempenho

Dimensao Subdimensodes
1.1. Impacto Final: é o resultado gerado pelos produtos e servicos
de um determinado sistema (organizacao, programa, politica
publica, rede etc.) no beneficiario final, ou seja, na sociedade.
. Exemplos: indice de Desenvolvimento Humano (IDH); PIB per capita;
E,Efetividade

Coeficiente de Gini.
1.2. Impacto Intermediario: é o resultado intermediario gerado
pelos produtos e servicos de um determinado sistema (organizacao,

programa, politica publica, setor rede etc.) em seu beneficidrio
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Dimensao

Subdimensoes

direto. Exemplos: Coeficiente de mortalidade infantil; Expectativa
média de vida da populacdo Habitantes/domicilio; Taxa de
Homicidios.

E, Eficacia

2.1 Quantidade / Volume: é o nivel de oferta e disponibilidade de
um bens ou servicos gerado por um determinado sistema
(organizacdo, programa, politica publica, rede etc.). Exemplo:
Numero de jovens e adultos alfabetizados; Quantidade de
habitacGes construidas; Extensdo da Malha rodoviaria pavimentada.
2.2 Qualidade do produto / servico: representa a adequacgdo entre
as caracteristicas dos produtos e servigos entregues, e os requisitos
e necessidades dos beneficiarios. Exemplos: Qualidade percebida
(Percepcdo/Expectativa), durabilidade, estética, Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagao etc.

2.3 Acessibilidade e Equidade: é a capacidade de disponibilizar bens
e servicos equitativamente e fornecé-los de forma equanime,
atendendo igualmente as necessidades dos beneficidrios e a
sociedade.

2.4 Cobertura: corresponde a relacdo entre a populacdo atendida
sobre a que deveria ser atendida com bens ou servigos publicos
gerados por um determinado sistema (organizacdo, programa,
politica publica, rede etc.).

2.5 Risco: avalia a probabilidade de um determinado sistema
assegurar a entrega de bens e servigos para determinados
beneficiarios e a populagao.

EsEficiéncia

3.1 Custo-efetividade: relagdao entre os insumos para a prestacao de
um determinado servico ou elaboracdo de um produto e a
efetividade, ou seja,entende-se pelo grau de contribui¢gao de um
programa ou a¢do na consecug¢do de metas e objetivos de impacto
fixados para reduzir as dimensdes de um problema ou melhorar
uma dada situacao.

3.2 Produtividade: relagdo entre o nivel de producdo (servigos 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 de
ciclo, FreqUiéncia de entrega, Tempo de desenvolvimento de novos
bens e servicos, Desperdicio etc.

3.4 Custo unitdrio: conjunto de custos (fixos, varidveis, reais,
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Dimensao

Subdimensoes

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 os produtos gerados.

E;Execucao

4.1 Execugao financeira: relagdao 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 execucao financeira.

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

EsExceléncia

5.1 Conformidade em relacdo a padrdes de exceléncia gerencial. O
IAGP é um excelente proxy para a medi¢ao da exceléncia de
organizagdes publicas. E um indicador composto qualitativo e
guantitativo que abrange critérios como: Lideranca, Estratégia e
Planos, Cidadaos, Sociedade, Informacdo e Conhecimento, Pessoas,
Processos.

5.2 Conformidade: representa a adequacdo dos projetos, acdes e
processos aos padroes e requisitos definidos. Exemplos: retrabalhos,
erros, responsabilidade ambiental, infraestrutura (conforto etc.),
medidas e especificacdes, seguranca (acidentes por horas
trabalhadas), transparéncia, confidencialidade, acessibilidade,
confiabilidade, inovacao, prazo etc.

5.3 Riscos: avalia a probabilidade de ocorréncia de falhas ou a
entrega de produtos fora das especificagdes estabelecidas nos
processos ou nos programas, de modo que isso possa provocar a
insatisfacdo das partes envolvidas.

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 adequacao a padrdes,
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Dimensao

Subdimensoes

normas e especificagées. Exemplo: indice de reajustes devido a
falhas no processo. Neste caso, as falhas no processo geram
impactos negativos na execugao de processos e entrega de servigos.
5.5 Comunicacgao: é a avaliacdo da fluxos de informacao e seus
canais, averiguando a existéncia ou ndo de falhas no processo de
comunicacdo. Exemplo: percentual de pessoas com acesso a
informacdes criticas da organizacgao.

EsEconomicidade

6.1 Quantidade de 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 adequagao entre as
caracteristicas dos produtos e servigcos adquiridos, e os requisitos e
necessidades da organizacdo (ou Governo). Exemplos: durabilidade
técnica, estética, Qualidade percebida (Percepgdo/Expectativa),
Confiabilidade, Tempestividade, Inovacao etc.

6.3 Acessibilidade: é a capacidade de captar bens e servicos
equitativamente e fornecé-los de forma equanime, atendendo
igualmente as necessidades dos beneficiarios e a sociedade.

6.4 Cobertura: é a avaliagdo do nivel de abrangéncia de um
determinado insumo critico para a execugdo 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 propensao de nao recebimento de
insumos criticos.

2.3. Aplicacao do Modelo dos 6Es do
Desempenho

Cada dimensdo e subdimensdo do desempenho foi desdobrada em
niveis com o intuito de direcionar a construcdo de indicadores de
desempenho de distintos objetos, sejam governos, politicas, conjunto
de organizagles, organiza¢des ou unidades organizacionais. O quadro
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4, a seguir, apresenta a relagao entre os 6Es do Desempenho e os
niveis macro (Governo), meso (politica publica ou setor de governo),
meso-micro (redes de organizagdes), micro (organizagdes) e nano
(unidade de organizagdo), no qual em cada célula (intersec¢do da
linha e coluna) sdo detalhadas as subdimensdes e ilustrados por
alguns indicadores representativos segundo as caracteristicas do
nivel de Governo estabelecido. Os niveis sdo concebidos pela
necessidade de tratar das especificidades concernentes a cada
contexto de aplicacdo, criando aproximacGes a fim de evitar um
tratamento igual para realidades distintas.

Os anexos 1 e 2 deste Guia contemplam alguns exemplos de
indicadores levantados em oficinas com érgaos centrais do Governo
Federa e em pesquisas documentais representados segundo as
multiplas dimensdes do desempenho.
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Quadro 4. Matriz sintese do modelo de Medi¢ao do desempenho segundo as 6 dimensdes e niveis de aplicagao

Dimensao

Niveis
Macro Meso Micro Micro Nano
Governo Setorial de politica publica | Organizacbes em rede Organizagao Unidade

E, Efetividade

Subdimensao:

1.1 Impacto Final
Nivel geral de bem
estar,
desenvolvimento
(social, econémico e
sécio-ambiental),
igualdade social etc.

Exemplos de
Indicadores:
indice de
Desenvolvimento
Humano (IDH)

PIB per capita
Coeficiente de Gini

Subdimensao:

1.2 Impacto Intermediario
Resultados de Politica Publica,
impactos intermediarios de
desenvolvimento etc.

Exemplos de Indicadores:
Taxa de Analfabetismo de 15
anos ou mais

Coeficiente de mortalidade
infantil

Expectativa média de vida da
populagdo
Habitantes/domicilio

Taxa de Homicidios Percentual
da populacdo infectada pelo
virus HIV

indice de distorcdo Idade /
Série

Taxa de conclusdo do ensino
médio na Rede de Ensino

Subdimensao:

1.2 Impacto
Intermediario
Resultados em temas de
Politicas Publicas,
impactos intermedidrios
de politicas publicas etc.

Exemplos de
Indicadores:

indice de
desenvolvimento Social
Regional

indice de Vulnerabilidade
Social

indice de convergéncia
competitiva

Subdimensao:

1.2 Impacto Intermediario
Resultados intermedidrios
de desenvolvimento,
politicas publicas ou temas
de politicas publicas,
Satisfacdo dos stakeholders,
Melhoria da Gestao etc.

Exemplos de Indicadores:
todos dos niveis anteriores.

1.2 Subdimensao:

Impacto inicial,
Resultados da
organizagao.

Exemplos de
Indicadores:
todos dos niveis
anteriores.
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Dimensao

Niveis

Macro
Governo

Meso
Setorial de politica publica

Meso-micro
Organizagdes em rede

Micro
Organizagao

Nano
Unidade

E, Eficacia

Subdimensoes:
Consolidagdo da
quantidade, cobertura e
qualidade dos Servicos
entregues pelo Governo
2.1 Quantidade /
Volume

2.2 Qualidade do
servigo

Qualidade percebida
(Percepcdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade,
Inovagao etc.

Exemplos de
Indicadores:

indice de Qualidade de
Vida Urbana

Percepcao da populagdo
quanto a confianga nas
instituicdes publicas
Qualidade global dos
servigcos prestados
Quantidade de servicos
publicos ofertados ao
cidaddo

Subdimensoes:

Servigos, bens e valores
entregues por vdrios dominios
de politicas publicas

2.1 Quantidade / Volume

2.2 Qualidade do
produto/servigo

Qualidade percebida
(Percepgdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade, Inovacao etc.
2.3 Acessibilidade e Equidade
2.4 Cobertura

Exemplos de Indicadores:
Numero de jovens e adultos
alfabetizados

Quantidade de habitacdes
construidas

Extensdo da Malha rodovidria
pavimentada

Rede hidroviaria adequada
Domicilios atendidos por agua
tratada

Numero de depdsito de
patentes de residentes
Percentual de domicilios da
zona rural atendidos em
energia elétrica

Subdimensoes:

Servigos, bens e valores
entregues relacionados a
um tema de politica
publica

2.1 Quantidade / Volume
2.2 Qualidade do
produto/servigo
Qualidade percebida
(Percep¢do/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagdo
etc.

2.3 Acessibilidade e
Equidade

2.4 Cobertura

Exemplos de Indicadores:
Numero de escola de
Educacgdo basica com
conexado de Banda Larga
Quantidade de
Telecentros instalados
Percentual do territdrio
com cobertura vegetal
nativa

Cobertura do Saude da
Familia

Cobertura de servigcos
basicos de saude

Subdimensoes:
Servigos, bens e valores

entregues pela organizagdo.

A carta de servigos dispde
dos servicos prestados pela
organizagao.

2.1 Quantidade / Volume
2.2 Qualidade do
produto/servico
Durabilidade técnica,
estética, Qualidade
percebida
(Percepgdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagao
etc.

2.3 Acessibilidade e
Equidade

2.4 Cobertura

2.5 Risco

Exemplos de Indicadores:
indice de Satisfac3o dos
usudrios com os servicos da
organizagao

Numero de pontos de
cultura instalados
Quantidade de novas
escolas construidas

Subdimensoes:

Servigos, bens e valores
entregues pela unidade
finalistica. A carta de
servicos dispde os servigos
prestados pela unidade
finalistica

2.1 Quantidade / Volume
2.2 Qualidade do
produto/servigo
Durabilidade técnica,
estética, Qualidade
percebida
(Percepcdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagdo
etc.

2.3 Acessibilidade e
Equidade

2.4 Cobertura

2.5 Risco

Exemplos de Indicadores:
Quantidade de a¢Ges de
fiscalizagdo realizadas
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Niveis
Dimensao Macro Meso Meso-micro Micro Nano
Governo Setorial de politica publica | Organizagées em rede Organizagdo Unidade
Subdimensoes: Subdimensoes: Subdimensoes: Subdimensoes: Subdimensoes:
3.1 Custo- 3.1 Custo-efetividade 3.1 Custo-efetividade 3.2 Produtividade da 3.2 Produtividade da unidade
efetividade Relagdo custo-efetividade de |Relagdo custo-efetividade |organizagado finalistica

E; Eficiéncia

Relagdo custo-
efetividade da
atuacao
governamental
3.4 Utilizagdo de
recursos

Exemplos de
Indicadores:
Custo-efetividade
(outcomes/custo)
Volume do gasto
publico (despesa
orcamentaria) em
relagdo ao PIB
Rela¢do PIB/capita e
IDH

Relagdo gastos
publicos e IDH

varios dominios de politica
publica

3.2 Produtividade de varios
dominios de politicas publicas
3.4 Utilizagdo de recursos
Custo unitario do
servico/bem/valor entregue

Exemplos de Indicadores:
Custo-efetividade
(outcomes/custo)

Volume do gasto publico
(despesa orcamentaria) em
relacdo ao PIB

Relacdo gastos publicos e IDH

de varios temas de politica

publica
3.2 Produtividade de

varios temas de politicas

publicas

3.4 Utilizagdo de recursos

Custo unitario do
servico/bem/valor
entregue

Exemplos de Indicadores:

Custo-efetividade
(outcomes/custo)

Volume do gasto publico
(despesa orgamentaria)

em relagdao ao PIB

Relagdo gastos publicos e

IDH

Custo médio de conexdo
de banda larga por escola

Custo médio por
telecentro instalado

3.3 Tempo

Tempo de ciclo, Freqiiéncia
de entrega, Tempo de
desenvolvimento de novos
bens e servicos, Desperdicio
etc.

3.4 Utilizagao de recursos
Custo unitario do
servico/bem/valor entregue

3.5 Custo-beneficio
(qualidade do gasto)

Exemplos de Indicadores:
Custos unitarios de servicos
estratégicos

Tempo médio de
atendimento ao

cidaddo

Tempo médio para abrir um
negocio

Eficiéncia Orcamentaria

Carga de Trabalho, Consumo,
Desperdicio etc.

3.3 Tempo

Tempo de ciclo, Freqliéncia de
entrega, Tempo de
desenvolvimento de novos
bens e servigos, Desperdicio
etc.

3.4 Utilizagao de recursos
Custo unitario do
servico/bem/valor entregue

3.5 Custo-beneficio
(Eficiéncia dos gastos)

Exemplos de Indicadores:
Custo por acdo de fiscalizagao
Tempo médio de atendimento
as demandas (em dias)

Custo com
combustivel/pecas/servicos
por periodo

Custo por unidade do servico
prestado (custo unitario por
cirurgia, por hora-aula, por
km pavimentado)
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Dimensao

Niveis

Macro
Governo

Meso

Setorial de politica publica

Meso-micro
Organizagdes em rede

Micro
Organizagao

Nano
Unidade

E, Execucgao

Subdimensoes:

4.1 Programas e
Projetos

Execucdo fisica e
Execugdo financeira
agregadas

Exemplos de
Indicadores:

Grau de implementacao
dos Programas da
Agenda de Governo
Percentual de Programas
com a taxa de execugao
fisica adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidacao

Taxa de execug¢ao
orcamentdria

Taxa de execugao fisico-
financeira (taxa de
execucao fisico-
financeira)

Percentual de projetos
completados dentro do
prazo e orgamento
Taxa de execuc¢do dos
processos de
contratagao

Subdimensoes:

4.1 Programas e Projetos
Execucao fisica e Execucdo
financeira

Exemplos de Indicadores:
Grau de implementacdo dos
Programas da Agenda de
Governo

Percentual de Programas

com a taxa de execucao fisica

adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidacao

Taxa de execuc¢ao
orcamentdria

Taxa de execugao fisico-
financeira (taxa de execugdo
fisica/financeira)

Percentual de projetos

completados dentro do prazo

e orcamento
Taxa de execugdo dos
processos de contratagdo

Subdimensoes:

4.1 Programas e Projetos
Execugdo fisica e Execuc¢do
financeira

4.2 Processos finalisticos
Execugao fisica e Execugdo
financeira

Exemplos de Indicadores:
Grau de implementacao
dos Programas da Agenda
de Governo

Percentual de Programas
com a taxa de execugao
fisica adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidagao

Taxa de execugao
orcamentaria

Taxa de execucdo fisico-
financeira (taxa de
execucdo fisica/financeira)
Percentual de projetos
completados dentro do
prazo e orgamento

Taxa de execuc¢ao dos
processos de contratacao

Subdimensoes:

4.1 Programas e Projetos
Execucdo fisica e Execuc¢do
financeira

4.2 Processos finalisticos
Execugao fisica e Execug¢do
financeira

4.3 Processos de Suporte
Execugao fisica e Execuc¢do
financeira

4.4 Eficacia dos Processos de

Suporte

Quantidade e qualidade dos
servicos, bens e valores
entregues aos processos
finalisticos

4.4.1 Quantidade / Volume
4.4.2 Qualidade do
produto/servico

Durabilidade técnica, estética,

Qualidade percebida
(Percepgdo/Expectativa),

Confiabilidade, Tempestividade,

Inovagado etc.

4.4.3 Acessibilidade e Equidade

4.4.4 Cobertura
4.4.5 Risco

Subdimensoes:

4.1 Programas e
Projetos

Execucdo fisica e
Execucdo financeira
4.2 Processos
finalisticos
Execucado fisica e
Execucgdo financeira
4.3 Processos de
Suporte

Execucado fisica e
Execucao financeira

Exemplos de
Indicadores:

% de execucdo fisica
do Projeto de criagao
do novo Portal da
organizagao

% de projetos com
licenca ambiental
(unidade responsavel
por obter licencgas
ambientais para os
projetos da
organizacdo)
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Dimensao

Niveis
Macro Meso Meso-micro Micro Nano
Governo Setorial de politica publica| Organizacdes em rede Organizagao Unidade

Exemplos de Indicadores:
Implantacdo das a¢des do
Planejamento Estratégico
Grau de confiabilidade das
informacgOes orcamentarias,
financeiras e contdbeis

indice de qualidade da proposta
orcamentaria

indice de qualidade da
informacao

Grau de acesso publico as
informagdes de compras
(editais, solicitagOes de
propostas, outorgas de
contrato)

Percentual de contrato com
nivel de servigo contratualizado
Grau de adequacdo ao marco
legal e regulatdrio de compras
publicas (conformidades
detectadas)

Percentual de avaliacbes
prévias de riscos
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Niveis
Dimensao Macro Meso Meso-micro Micro Nano
Governo Setorial de politica publica | Organizacdoes em rede Organizagdo Unidade
Subdimensoes: Subdimensoes: Subdimensoes:

Exemplos de Exemplos de Indicadores: 5.1 Critérios do IAGP O IAGP é um excelente proxy O IAGP é um excelente
Indicadores: Percentual de organizac¢Ges O IAGP é um excelente para a medi¢do da exceléncia | proxy para a medicdo da

Es Exceléncia

Percentual de
organizagdes
publicas da
administracdo direta
e indireta candidatas
no Prémio Nacional
da Gestdo Publica -
PQGF

Porcentagem
organizagdes
publicas da
administracao direta
e indireta com
sistema de gestdo da
qualidade
implantado

publicas da administragdo
direta e indireta candidatas
no Prémio Nacional da
Gestdo Publica - PQGF
Porcentagem organizagdes
publicas da administracao
direta e indireta com sistema
de gestao da qualidade
implantado

proxy para a medicao da
exceléncia de
organizacdes publicas. E
um indicador composto
gualitativo e quantitativo
Exemplos de
Indicadores:

Percentual de
organizacgOes publicas da
administracdo direta e
indireta candidatas no
Prémio Nacional da
Gestdo Publica - PQGF
Porcentagem
organizagGes publicas da
administracao direta e
indireta com sistema de
gestdo da qualidade
implantado

de organizacdes publicas. E um
indicador composto qualitativo
e quantitativo

5.1 Critérios do IAGP
Lideranca, Estratégia e Planos,
Cidaddos, Sociedade,
Informacgdo e Conhecimento,
Pessoas, Processos

5.2 Conformidade

Retrabalho, Erros,
Responsabilidade Ambiental,
Infraestrutura (conforto etc.),
Medidas e especificagbes,
Seguranca (acidentes por horas
trabalhadas), Transparéncia
Confidencialidade,
Acessibilidade

Confiabilidade, Inovagao, Prazo
etc.

5.3 Riscos

5.4 Causalidade

5.5 Comunicagdo

5.6 Integragdo

exceléncia de unidades
organizacionais. Eum
indicador composto
gualitativo e quantitativo
5.1 Critérios do IAGP
Lideranca, Estratégia e
Planos, Cidad3os,
Sociedade, Informacdo e
Conhecimento, Pessoas,
Processos

5.2 Conformidade
Retrabalho, Erros,
Responsabilidade
Ambiental, Infraestrutura
(conforto etc.), Medidas e
especificacdes, Seguranca
(acidentes por horas
trabalhadas),
Transparéncia
Confidencialidade,
Acessibilidade
Confiabilidade, Inovacao,
Prazo etc.

5.3 Riscos

5.4 Causalidade

5.5 Comunicacgdo

5.6 Integragao
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Niveis
Dimensao Macro Meso Meso-micro Micro Nano
Governo Setorial de politica publica | Organizacdoes em rede Organizagao Unidade

Exemplos de Indicadores:
Pontuacdo nos critérios de
exceléncia em gestdo (IAGP)
indice de Inova¢do em Gestdo
(prémios e reconhecimentos
recebidos)

Taxa de registro de ocorréncias
em auditorias

Percentual de contratos com
Acordos de Nivel de Servicos
(ANS) pactuados

Exemplos de Indicadores:
Pontuacgdo nos critérios de
exceléncia em gestdo
(IAGP)

Numero de atividades que
seguem estritamente os
padrdes organizacionais
Numero de atividades
certificadas por
instituicdes reconhecidas
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Niveis
Dimensao Macro Meso Meso-micro Micro Nano
Governo Setorial de politica publica | Organizagoes em rede Organizagdo Unidade
Subdimensao: Subdimensao: Subdimensao: Subdimensao: Subdimensao:
6.1 Quantidade de 6.1 Quantidade de recursos 6.1 Quantidade de 6.1 Quantidade de recursos | 6.1 Quantidade de
recursos 6.2 Qualidade dos recursos recursos 6.2 Qualidade dos recursos |recursos
Qualidade percebida 6.2 Qualidade dos Durabilidade técnica, 6.2 Qualidade dos

Exemplos de (Percepgdo/Expectativa), recursos estética, Qualidade recursos
Indicadores: Confiabilidade, Qualidade percebida percebida Durabilidade técnica,

E¢ Economicidade

Gasto total de
compras do Governo
Gastos de custeio e
outros gastos
administrativos
Custo da atividade
finalistica de
Governo/custo total

Tempestividade, Inovacao etc.
6.3 Acessibilidade

6.4 Cobertura

6.5 Risco

Exemplos de Indicadores:
Gastos publicos per capita com
a saude

Gastos com Programas e
Servigos Sociais

Gastos com merenda escolar

(Percepgdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade,
Inovagao etc.

6.3 Acessibilidade

6.4 Cobertura

6.5 Risco

Exemplos de
Indicadores:

Custo de medicamentos
com validade vencida

(Percep¢do/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade, Inovacao
etc.

Exemplos de Indicadores:
Economia com atividade-
meio

Custo das atividades de
suporte / Custo total
indice de qualidade dos
produtos e servigos
adquiridos

indice de economia das
aquisicoes

estética, Qualidade
percebida
(Percepgdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade,
Inovagao etc.

6.3 Acessibilidade

6.4 Cobertura

6.5 Risco

Exemplos de
Indicadores:

N2 de admissdes
conforme o perfil
Requerido realizadas
durante o periodo
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2.4. Desempenho Otimo e Estrutura de
Ponderacao

Segundo este modelo, a otimizagdao do desempenho requer atuagao
ao longo de toda a Cadeia de Valor. Existe o risco de modelos
construidos focarem em alguns Es do desempenho (eficiéncia ou na
economicidade, por exemplo) em detrimento dos demais Es. A
énfase puramente no “E” da eficiéncia (desconsiderando-se os “Es”
da eficacia e da efetividade) tende a tornar precario o atendimento e
a qualidade dos servigos prestados ao cidaddo. Para tanto, é
importante ressaltar o quanto é negativo privilegiar a economicidade,
a execucdo, a exceléncia e a eficiéncia, e ndo contemplar a eficacia e
a afetividade em modelos de mensuracao.

Nesse sentido, é necessario pensar-se no balanceamento dos 6Es do
Desempenho. O desempenho étimo é aquele que é efetivo, eficaz,
eficiente, excelente, econOmico e cuja execucdo de acles e
atividades ocorre em conformidade com requisitos e prazos
definidos. Embora haja precedéncia da dimensdo efetividade (e
sucessivamente, eficdcia e eficiéncia, exceléncia, execucdo e
economicidade, da direita para a esquerda da cadeia de valor),
problemas em qualquer uma das dimensdes impGe padroes
subotimos de desempenho.

Portanto, o modelo de desempenho 6timo é representado por:

6
(Ei) =6
i=1

Considerando que:

Efetividade (E1): E1 estd presente = 1, E1 ndo esta presente = 0;
Eficacia (E2): E2 esta presente = 1, E2 ndo estd presente = 0;
Eficiéncia (E3): E3 esta presente = 1, E3 ndo esta presente = 0;
Execugdo (E4): E4 estd presente = 1, E4 ndo esta presente = 0;
Execucdo (E5): E5 estd presente = 1, E5 ndo esta presente = 0;

Economicidade (E6): E6 esta presente = 1, E6 ndo esta presente = 0.
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Ou seja,
Desempenho Otimo = E1+E2+E3+E4+E5+E6 = 6;

Desempenho Subdétimo = E1+E2+E3+E4+E5+E6 < 6, isto é, ha
auséncia de um ou mais E.

Além de necessidade de possuir todos os Es no modelo, ha uma
ponderacdo entre eles para a geracdo de uma medida final do
desempenho (uma nota global) e sua disposicdo em um Painel de
Controle (Scorecard). Ha a precedéncia de pesos entre os Es:

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

A estrutura de ponderagdao proposta prioriza o resultado sobre o
esforco. Para isso, duas alternativas sdao propostas:

Alternativa 1 - Ponderagao com grau de flexibilidade:
Resultado = [E1+E2+E3]> 60% / 70%; sendo que, PE1 > PE2 > PE3;
Esforco = [E4+E5+E6]< 40% / 30%, sendo que, PE4 > PES > PE6.

Alternativas 2 - Ponderacdo fixa:

Dimensao do Desempenho Peso Proporgao
Efetividade (E1) 2,5
. 60%
Eficacia (E2) 2
— resultado
Eficiéncia (E3) 1,5
Execucdo (E4) 1,5
Exceléncia (E5) 1,5 40% Esforco
Economicidade (E6) 1
Total dos pesos 10 100%

A |dgica desta ponderagao inicial é relativamente simples e intuitiva:
resultados valem mais que esfor¢os. Entre situagdes limite
hipotéticas, organizacbes que se esforcam menos, mas alcancam
melhores resultados devem ser melhor pontuadas que organizagdes
que se esforcam mais, mas falham em obter resultados satisfatorios.
Logo, a regra de ouro poderia ser pontuar os resultados acima dos
50% da nota. O qudo acima? A propor¢do 60/40 é apenas um
patamar possivel.

Assim como existe ponderagdes para as dimensdes, também deve ser
aplicada a ldgica de pesos para os indicadores dentro de cada
dimensdo. Propde-se que a ponderacdo do indicador seja realizada
com base na “Matriz de Avaliacdo Quantitativa de Indicadores” para
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estabelecer pesos (entre 1 a 5) segundo critérios de sele¢do de
indicadores, propiciando obter maior sensibilidade no processo de
priorizacdo. A férmula de cdlculo para a formacdo do peso do
indicador sera aprofundada no item “3.7. Passo 7 - Ponderagao e
Validagao final dos indicadores com as partes envolvidas” deste Guia.

O quadro 5 ilustra a sintese do modelo de ponderacdes. O modelo
envolve algumas instancias de agregac¢ao de valores que requer
formulas de calculo especificas, apresentadas segundo as referéncias
a seguir:

(A) Nota ponderada do indicador,= Peso do indicador,* Nota do
indicador,;

(B) Nota da Dimensdo = (Nota ponderada do indicador; + Nota
ponderada do indicador; +...+ Nota ponderada do indicador,) / (Peso
do indicador; + Peso do indicador; + ... + Peso do indicadory);

(C) Nota ponderada da Dimensdo: Peso da Dimensdo, * Nota da
Dimensaoy; e

(D) Nota do Desempenho Agregado: > das Notas ponderadas das
Dimensdes.
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Quadro 5. Exemplo de ponderagdes e notas aplicadas aos indicadores e sua nota consolidada final

Nota Nota da Nota
Dimensao do Peso da . . - Peso do Nota do . - ponderada
. - Indicador (segundo Subdimenséo) - L. ponderada | Dimensdo . ~
Desempenho | Dimensdo indicador | indicador (A) (8) da Dimensao
(©
1.1. Impacto final
indice de Desenvolvimento Humano (IDH) 5 9 45
. 1.1. Impacto Intermediario
E1 Efetividade 2,5 . . 8,18 20,44
Taxa de Analfabetismo de 15 anos ou mais 5 7 35
indice de distorgdo Idade / Série 4 8 32
Taxa de conclusdo do ensino médio na Rede de Ensino 3 9 27
2.1. Quantidade
L Numero de jovens e adultos alfabetizados 5 7 35
E2 Eficacia 2 Quantidadejde novas escolas construidas 4 9 36 7,91 15,82
Ndmero de escola de Educagdo bdsica com conexdo de Banda Larga 2 8 16
3.1. Custo-efetividade
Custo-efetividade (outcomes/custo) das politicas de educagdo 5 6 30
£3 Eficiéncia 15 3.4. Utilizagao de recu-rsos . 750 11,25
Volume do gasto publico em educagdo (despesa orgamentaria) em relagdo 4 9 36
ao PIB
Custo médio por hora-aula 3 8 24
4.1. Execugdo fisica e execugao financeira
Grau de implantagdo das a¢des do Planejamento Estratégico 5 9 45
E4 Execugdo 1,5 Taxa de empenho 3 7 21 7,71 11,57
Taxa de liquidagdo 3 7 21
Taxa de execugdo orgamentaria 3 7 21
5.1 Critérios do IAGP
E5 Exceléncia 1,5 Pontuagdo nos critérios de exceléncia em gestdo (IAGP/MEGP) 5 8 40 8,38 12,56
indice de Inovacdo em Gestdo (prémios e reconhecimentos recebidos) 3 9 27
6.1. Quantidade de recursos
E6 1 Gastos publicos per capita com a Educagdo 3 9 27 2 67 767
Economicidade Gasto total de compras do Governo com o setorial de Educagao 3 7 21 ' ’
Gastos com merenda escolar 3 7 21
Nota do Desempenho Agregado (D) 79,31
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Acerca do modelo de desempenho e ponderacdes, duas principais
condicbes ideais sdo ressaltadas: a) que seja possivel a modelagem
de indicadores significativos e representativos nas seis dimensoes; b)
que seja possivel gerar uma nota para cada indicador. Em condigdes
reais, algumas vezes, é possivel que nem todas as seis dimensdes do
Desempenho possam ser contempladas (tendo em conta problemas
na disponibilidade de dados que inviabilizem a geragdao de
indicadores) como também é possivel que ndo se consiga gerar uma
nota para cada indicador.

O mais importante diante das inevitaveis dificuldades do mundo real
é a postura: é preciso esforco, imaginacdo e honestidade intelectual
para resolver ou atenuar as limitacdes. A seguir, sdo comentadas
algumas possiveis comuns limitagdes e o que fazer em relagao a elas:

= |ndicadores de efetividade:

i) O problema: a questdo é menos gera-los (ha
muitos indicadores consagrados de
politicas publicas) e mais assumi-los como
integrantes do conceito de desempenho —
problema este maior nos niveis
organizacdao e unidade organizacional. O
gque estd em questdo é o grau de
atribuigdo de responsabilidade
(diretamente relacionado a
governabilidade) em relagao a indicadores
de efetividade — inerentemente sujeitos a
fatores rivais e temporalidade;

ii) A solugao: é tentar decomp6-los em impactos
intermediarios e identificar aqueles
impactos onde haja uma relacdo de
atribuicdo de responsabilidade maior de
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acordo com a “teoria do programa”® em
questao;

Geracdo de nota para cada indicador:

i) O problema: é bastante provavel que muitas
medidas possam ser feitas, mas sem um
correspondente parametro de
comparag¢do, tal como uma meta ou um
benchmark em relagdao ao qual se possa
medir a distancia relativa e se estabelecer
uma nota (de alcance);

ii) A solucdo: é o estabelecimento de metas
incrementais (“aumentar 20% no periodo
seguinte) pelo tempo necessdrio para que
se compreenda a curva de desempenho
do indicador em questdo, permitindo uma
fixacdo realista e desafiadora de metas;

Indicadores das demais dimensoes:

i) O problema: ainda que haja dificuldades na
identificagdo e na coleta de dados para
geracdo de indicadores em geral
(principalmente na dimensdo eficiéncia),

ii) A solugdo: a postura correta ¢é utilizar
aproximacdes e, sobretudo, comecgar a
medir para incorporar ao modelo no
momento seguinte.

Em suma, é preferivel que haja aproximacdes a lacunas. Mas o
fundamental é aprimorar o modelo de mensuracdo ao longo do

tempo, tendo-se em conta que se trata de um processo que

® Os pressupostos sobre os recursos e acbes e como esses levam aos
resultados esperados sdo freqlientemente referidos como a teoria do
programa. As hipdteses sdo de que os recursos adequados serdo
transformados em agdes necessarias para beneficidrios do publico-alvo, e
isso, em um contexto favordvel, ird levar para os resultados que o programa
pretende alcangar. Tornar explicitas as hipdteses sobre como o programa
supostamente deve funcionar, em variados contextos, cria a referéncia
principal em que se baseia a gestdo e o seu instrumento imprescindivel de
avaliagdo. Veja-se Disoc/IPEA, Teoria do Programa e Modelo Ldgico, IPEA,
mimeo.

38



8

. »
Caemd Secretaria Ministério . '}

mp 555%5%  de Gestao  do Planejamento UDASEALELDIE TR0 D0/

dificilmente se inicia com o pleno atendimento de todos os
requisitos.

2.5.

Formulacé&o de Indicadores

A formulacdo de indicadores pode ser realizada por um conjunto de
passos necessarios para assegurar que os principios da qualidade e
do sistema de medicdao do desempenho estejam em conformidade

com o desejado pela organizacdo. Os passos sao:

Identificacdo do nivel, dimensao, subdimensdo e objetos de
mensuragao;

Estabelecimento dos indicadores de desempenho;

Validagao preliminar dos indicadores com as partes
interessadas;

Construcdo de férmulas, estabelecimento de metas e notas;
Definigdao de responsaveis;
Geragao de sistemas de coleta de dados;

Ponderacdo e validacdo final dos indicadores com as partes
interessadas;

Mensurag¢ao dos resultados;
Andlise e interpretacdo dos indicadores; e

Comunicagao do desempenho e gerir mudanga.

O objeto do préoximo capitulo é a apresentacdo dos passos principais

para a concepcdo e implantacdo dos indicadores a partir da
metodologia da Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho.
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3.Construindo Indicadores de desempenho

O processo de construcdo de indicadores de desempenho ndo possui
um procedimento Unico ou uma metodologia padrao. No entanto, a
partir da revisdo das principais experiéncias de construcdo de
indicadores para o setor publico e privado, sugere-se um conjunto de
etapas (Figura 4) que asseguram a coeréncia da formulagdo e
implementacdo do conjunto de indicadores que se planeja construir.

Em sequéncia, a figura 5 apresenta o desdobramento das etapas nos
passos correspondentes.
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Figura 4. Etapas de medicao e os 10 passos para a construcao de indicadores

Passo 10 - Comunicagdo dos Passo 1 - Identificagdo do nivel, dimensao,
resultados subdimensao e objetos de mensuracao

Passo 2 - Estabelecimento de
indicadores de desempenho

O que
mensurar?

Comunicagao

Passo 3 - Analise e Validacao
intermedidria dos indicadores
com as partes envolvidas

Passo 9 - Andlise e interpretacdo

dos indicadores Como

mensurar?

Analise dos
dados

Passo 4 - Construcdo de férmulas,

~ Coletade métricas e estabelecimento de
Mensuracao . ~
informacdes metas
Passo 5 - Definicdo de
: responsaveis

Passo 6 - Geracdo de sistema de

coleta de dados
Passo 8 - Mensuragdo dos Passo 7 - Ponderac3o e
resultados Validag&o final dos indicadores

com as partes envolvidas
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Figura 5. Os 10 passos para a construc¢ao de indicadores
1. Identificacédo do
nivel, dimenséo,
O que subdimensédo e
Mensurar? objetos de
mensuracao
A
3. Validacéao 4. Construcéo de
Como 2. Estabelecimento preliminar dos féormulas,
mensurar? de indicadores indicadores com as estabelecimento de
partes interessadas metas e notas
v
6. Geragio de 7. Ponderacéo e
Coleta de 5. Definigdo de sisiema de coleta validacéo final dos
informagdes responsaveis de dados indicadores com as
partes interessadas
Y
. 8. Mensuragéo do — Indicadores\\\/'\la
Mensuracao desempenho . OK?
9. Andlise e
Anélise mtgrpr.etagao dos
indicadores
A
Comunicacéo 10. Comunicacéo
do desempenho
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3.1. Passo 1 - Identificacéo do Nivel, Dimensao,
Subdimenséao e Objetos de Mensuracgéo

Definir o que serd mensurado constitui a reflexdo inicial do processo
de criacdo de indicadores de desempenho. Entretanto, cabe
responder, primeiramente, em qual nivel da Administracdo Publica se
deseja criar medidas, ou seja, para que organizagao, politica publica
ou Governos sera modelado indicadores. Pode ser apenas uma
unidade de uma organiza¢do, um nivel de politica publica ou mesmo
o Governo como um todo. Os niveis principais propostos sao: macro
(Governo), meso (politica publica ou setor de governo), meso-micro
(redes de organizacOes), micro (organizacdao) e nano (unidade de
organizagao).

Uma vez identificado qual o nivel a ser mensurado, é requerido a
definicdo precisa do que serda mensurado — qual é, especificamente, o
objeto de mensuragao. A identificagdao dos objetos de mensuragao se
da a partir do uso da cadeia de valor, por se tratar de um instrumento
facilitador da representacdo do universo de analise, contribuindo
para uma melhor compreensao de seu ambiente interno e externo,
bem como para explicitagdo dos resultados e impactos pretendidos
pela organizagdo, programa ou governo.

Os elementos da cadeia de valor, segundo apresentados no item
“2.1. Elementos da Cadeia de Valor e dimensdes do desempenho” e
ilustrado na figura 6 a seguir, sdo compreendidos em: entradas
(insumos), agdes transformadoras (processos, projetos etc.), saidas
(produtos/servigos) e impactos.

Este tipo de representacdo possibilita também que se identifiquem as
partes interessadas que atuam ao longo da cadeia de valor de uma
politica publica ou organizacdo, permitindo explicitar os publicos
interessados no desempenho da unidade em analise. Os balGes na
base da figura 6 auxiliam no mapeamento de atores para cada
elemento da cadeia de valor.

43



8

. »
Caemd Secretaria Ministério . '}

mp 555%5%  de Gestao  do Planejamento UDASEALELDIE TR0 D0/

Figura 6. Diagrama da Cadeia de Valor: instrumento de elucidagdo dos objetos de

mensuragao

INSUMOS

ACAO/ PRODUTOS IMPACTOS
PROCESSO

——————————

¢/~ Quem fornece os ™,

insumos?

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

uem sofreo ‘

7 o N / N R / -
\\ Quem colabora? ( diretamente como ) \\ impacto?

Servigo?

Ap0ds a definicdo dos objetos de mensuragao e partes interessadas, é
necessario definir para cada dimensdo dos 6Es suas possiveis
subdimensdes nas quais se deseja criar os indicadores. O desenho da
cadeia de valor auxilia na identificagdo dos elementos de
mensuracoes para as seis dimensdes e respectivas subdimensdes.

A definicdo da subdimensdo procura explorar as medidas possiveis e
cabiveis de serem extraidas a partir do objeto de mensuracdao
escolhido. Ou seja, qual o tipo de medida é mais importante ser
mensurado para o objeto de mensuracao?

Conforme ressalta o capitulo anterior, recomenda-se buscar abarcar
todas as dimensdes dos 6Es do Desempenho, devendo-se questionar
guais sdo as medidas desejaveis para cada dimensdao do metamodelo.

Este passo é conduzido com a elaboracdo da cadeia de valor da
unidade em andlise e com subsidios da Matriz sintese do modelo de
Medicdo do desempenho (apresentada no quadro 4 anterior).

O quadro 6 a seguir ilustra o extrato da Dimensdo Efetividade e o
quadro 7 posterior registra seu desdobramento, apresentando
exemplos para os niveis macro e meso.

44



m c aecid  Secretaria Ministério & -
: BN BRASL Gowo  de Gestao  do Planejamento UM PAIS DE T0DOS
GOVERNO FEDERAL
Quadro 6. Extrato do quadro 2 — Dimensao Efetividade
Niveis
Dimens3o Mgso Meso.-micro ‘
Macro Setorial de Organizacoes Micro Nano
Governo politica publica em rede Organizagdo Unidade
Subdimensdo: |Subdimensdo: (Subdimensdo |Subdimensdo: (1.2
1.1 Impacto 1.2 Impacto 1.2 Impacto Subdimensao
Final Intermediario (1.2 Impacto |Intermediario
Nivel geral de  |Resultados de |Intermediario|Resultados Impacto
bem estar, Politica Publica, |Resultados intermedidrios |inicial,
desenvolviment |impactos em temas de |de Resultados da
o (social, intermediarios |Politicas desenvolviment |organizacdo.
E; econdmico e de Publicas, o, politicas
Efetividade |sécio- desenvolviment |impactos publicas ou
ambiental), o etc. intermediario |[temas de
igualdade social s de politicas |politicas
etc. publicas etc. |publicas,

Satisfacdo dos
stakeholders,
Melhoria da
Gestdo etc.

Quadro 7. Definicdo do nivel, dimensao, subdimensao e objetos de mensuragao

Nivel Dimensao Objeto de mensuracao Subdimensao
Macro —|E; Efetividade |Desenvolvimento 1.1 Impacto Final
Governo econdmico, esperanga de

vida e educagao

E, Eficacia

Meso — Setorial

de politica

publica

E, Efetividade

Resultado

de

Publica de educacao

Politica

1.2 Impacto Intermediario

Vale destacar que o critério

recomendado para direcionar a

identificacdo dos objetos de mensuracdo e sele¢do das subdimensdes

é a estratégia de Governo, da politica, da organizacdo ou da unidade,
normalmente definidas em forma de objetivos e prioridades
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estratégicas. O entendimento desses objetivos estratégicos sao
direcionadores para a cria¢dao de indicadores coerentes que reflitam
de maneira clara e adequada o quanto da estratégia estd sendo
alcangada no nivel definido (Governo, politica etc.). As organizagdes
ou Governos que possuem uma agenda estratégica detalhada e
legitima dispdem de informagdes relevantes para subsidiar a escolha
dos objetos de mensuragao e subdimensdes para cada um dos 6Es do
desempenho.

3.2. Passo 2 - Estabelecimento de Indicadores

Apods realizar o passo 1, os subsidios principais para a elaboracdo do
indicador (como medir) ja estdo definidos.

Os indicadores devem ser especificados por meio de métricas
estatisticas, comumente formados por porcentagem, média, nUmero
bruto, proporgao e indice.

Os componentes basicos de um indicador sdo:

= Medida: grandeza qualitativa ou quantitativa que permite
classificar as caracteristicas, resultados e consequéncias dos
produtos, processos ou sistemas;

= Formula: padrdo matemdtico que expressa a forma de
realizagao do calculo;

* jndice (numero): valor de um indicador em determinado
momento;

= Padrao de comparagdo: indice arbitrario e aceitavel para
uma avaliacdo comparativa de padrdao de cumprimento; e

= Meta: indice (numero) orientado por um indicador em
relagao a um padrdo de comparagao a ser alcangado durante
certo periodo.

Na identificacdo e selecdo de um indicador é importante considerar
um conjunto de critérios basicos, para garantir a sua posterior
operacionalizacdo. Os critérios centrais para um indicador sdo:

= Seletividade ou importancia: fornece informacdes sobre as
principais varidveis estratégicas e prioridades definidas de
acOes, produtos ou impactos esperados;

= Simplicidade, clareza, inteligibilidade e comunicabilidade: os
indicadores devem ser simples e compreensiveis, capazes de
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levar a mensagem e o significado. Os nomes e expressdes
devem ser facilmente compreendidos e conhecidos por
todos os publicos interessados;

= Representatividade, confiabilidade e sensibilidade:
capacidade de demonstrar a mais importante e critica etapa
de um processo, projeto etc. Os dados devem ser precisos,
capazes de responder aos objetivos e coletados na fonte de
dados correta e devem refletir tempestivamente os efeitos
decorrentes das intervencoes;

= |nvestigativos: os dados devem ser faceis de analisar, sejam
estes para registro ou para reter informagdes e permitir
juizos de valor;

= Comparabilidade: os indicadores devem ser facilmente
comparaveis com as referéncias internas ou externas, bem
como séries histdricas de acontecimentos;

= Estabilidade: procedimentos gerados de forma sistematica e
constante, sem muitas altera¢des e complexidades, uma vez
gue é relevante manter o padrdo e permitir a série-historica;
e

= (Custo-efetividade: projetado para ser factivel e
economicamente vidvel. Os beneficios em relacdo aos custos
devem satisfazer todos os outros demais niveis. Nem todas
as informacdes devem ser mensuradas, é preciso avaliar os
beneficios gerados em detrimento do 6nus despendido.

Além disso, é necessdrio identificar se a escolha do indicador atende
as expectativas de seus publicos de interesse, como os érgdos
setoriais, O6rgdos centrais, 6rgdos de controle e outros possiveis
interessados, de modo a assegurar a relevancia do indicador
proposto.

O quadro 8, abaixo, apresenta o desdobramento da dimensdo dos
6Es em indicadores, perpassando pela definigdo da categoria da
subdimensao.
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Nivel

Dimensao

Objeto de mensuragao

Subdimensao

Indicador

Macro - Governo

E, Efetividade

Desenvolvimento econémico,

esperanca de vida e educacao

1.1 Impacto Final

indice de Desenvolvimento

Humano (IDH)

E, Eficacia

E; Eficiéncia

E; Execucao

Es Exceléncia

E6Economicidade

Meso - Setorial de
politica publica

E, Efetividade

Resultado de Politica Publica de
educacao

1.2 Impacto Intermedidrio

Taxa de Analfabetismo de 15 anos
ou mais

E, Eficacia

E; Eficiéncia
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3.3. Passo 3 -Validacao Preliminar dos
Indicadores com as Partes Interessadas

Selecionar e validar os indicadores com as partes interessadas é
fundamental para a obtencdo de um conjunto significativo de
indicadores que propicie uma visdo global da organizacdo e
represente o desempenho da mesma. O processo de validagao é
conduzido vis-a-vis com a analise dos critérios de avaliacdio do
indicador. Durante a validacdo sdo levados em conta diversos

critérios apresentados (ver passo 2 — Estabelecimento de
indicadores), tais como: seletividade; simplicidade e clareza;
representatividade; rastreabilidade e acessibilidade;

comparabilidade; estabilidade; custo-efetividade. Esses critérios
servirdo de base para a decisdao de manter, modificar ou excluir os
indicadores inicialmente propostos.

3.4. Passo 4 - Construcédo de Formulas,
estabelecimento de Metas e Notas

Uma vez definido o conjunto de indicadores e, por sua vez,
analisados a luz dos critérios (principalmente, seletividade e
viabilidade), o passo de construcao de férmulas e estabelecimento de
metas e notas pode ser iniciado.

3.4.1. Construgdo de formulas

A formula descreve como deve ser calculado o indicador,
possibilitando clareza com as dimensdes a serem avaliadas. A férmula
permite que o indicador seja: inteligivel; interpretado
uniformemente; compatibilizado com o processo de coleta de dados;
especifico quanto a interpretacdo dos resultados e apto em fornecer
subsidios para o processo de tomada de decisdo.

Nesse sentido, recomenda-se evitar férmulas de alta complexidade
ou que ndo respondam as questdes necessarias. A formula do
indicador deve, sobretudo, ser de facil compreensdo e ndo envolver
dificuldades de célculo ou de uso, proporcionando a obtencdo de um
resultado, numérico ou simbdlico, facilmente compardvel com
valores predeterminados, posteriores ou anteriores, para apoiar o
processo decisorio.
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Cada formula possui uma unidade de medida que confere um
significado ao resultado. As unidades de medida podem ser diversas,
contudo, sua composicdo deve seguir uma linha de raciocinio,
possibilitando a andlise do resultado obtido e a comparagdo com uma
serie historica.

As unidades de medida mais comuns sdo:

= Indicadores Simples: Representam um valor numérico (uma
unidade de medida) atribuivel a uma varidvel. Normalmente,
sdo utilizados para medir eficacia, ou seja, a quantidade de
determinado produto ou servigos entregue ao beneficiario.
Ndo expressa a relagdo entre duas ou mais variaveis.

Exemplos:

- Nimeros de alunos matriculados no ensino médio;

- Nimero de alunos aprovados no ensino fundamental;
- Numero de novos postos de trabalhos criados.

* Indicadores Compostos: Os indicadores compostos
expressam a relacao entre duas ou mais variaveis. De acordo
com as relagdes entre as varidveis que os constituem e a
forma como sdo calculadas, sdo denominados de maneiras
especificas. Assim tém-se quatro tipos de indicadores
compostos:

i) Proporgdo ou Coeficiente: E o quociente entre
0 numero de casos pertencentes a uma
categoria e o total de casos considerados.
Esse quociente é também chamado de
coeficiente, representando a razao entre o
numero de ocorréncias e o numero total
(numero de ocorréncias mais o niumero de
ndo ocorréncias).

Exemplos:

- Coeficiente de natalidade = numero de
nascidos / populagdo total;

- Coeficiente de mortalidade = numero de
Obitos / populagdo total;
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- Coeficiente de evasdo escolar = numero de
alunos evadidos / nimero inicial de matriculas
realizadas.

ii) Porcentagem: Obtida a partir do calculo das
proporg¢des, simplesmente multiplicando o
guociente  obtido por 100. As
porcentagens e proporgdes tém por
objetivo principal criar comparagdes
relativas destacando a participacdo de
determinada parte no todo.

Exemplo:

- Porcentagem de alunos matriculados na 12
série do ensino médio = (n2 de alunos
matriculados na primeira série do ensino
médio / n? total de alunos matriculados no
ensino médio) x 100.

iii) Razdo ou indice: A razdo de um nimero A em
relagao a outro niumero B se define como
A dividido por B. As proporgdes
representam um tipo particular de razao.
Entretanto, o termo razdo ¢é usado
normalmente quando A e B representam
categorias separadas e distintas. Este
guociente é também chamado de indice,
indicando tratar-se de razao entre duas
grandezas tais que uma nao inclui a outra.

Exemplos:

- Densidade demogréafica = Populagcdo /
superficie; e

- Renda per capta = Renda / populagdo.

iv) Taxa: Sao coeficientes multiplicados por uma
poténcia de 10 e seus multiplos para
melhorar a compreensado do indicador.

Exemplos:

- Taxa de mortalidade = Coeficiente de
mortalidade x 1.000;

51



8

= »
C aecid Secretaria Ministério . Y

mp 555%5%  de Gestao  do Planejamento UDASEALELDIE TR0 D0/

- Taxa de natalidade = Coeficiente de
natalidade x 1.000; e

- Taxa de evasdo escolar = Coeficiente de
evasdo escolar x 100.

A férmula de calculo e a unidade de medida fornecem subsidios para
identificar o comportamento esperado do indicador, ou seja, se o
indicador é maior-melhor, menor-melhor ou igual-melhor. Dessa
forma, a interpretagdo do indicador informa se o bom desempenho é
alcancado quando o resultado do indicador estd aumentando,
diminuindo ou permanecendo o mesmo. Trata-se de uma informagao
integrante que orienta a analise critica do desempenho do indicador.
Por exemplo, o IDH representa um bom desempenho quanto mais
proximo de 1, aferindo uma melhor qualidade de vida da populagao
da regiao.

Concomitantemente a construcdo da férmula do indicador, é
necessario definir a origem de onde os dados sao extraidos, ou seja, a
fonte de dados, podendo ser de um setorial, organizacao, unidade
organizacional, sistema informatizado ou outra fonte como relatérios
ou pesquisas de origem externa. Exemplos de algumas fontes sao as
bases estatisticas de indicadores sociais, econdmicos, entre outros:
IPEA, INEP, Banco Mundial, PNUD, OCDE. Vale destacar que a
identificagdo da fonte dos dados é um importe direcionador para a
definicdo de metas.

3.4.2. Estabelecimento de metas

Uma vez estabelecidas as formulas e as fontes dos dados, segue-se o
estabelecimento de metas. A meta é uma expressdo numérica que
representa o estado futuro de desempenho desejado.

Todos os indicadores de desempenho devem ter metas, podendo ser
definida mais de uma meta por indicador. As metas tém como
objetivo serem suficientes para assegurar a efetiva implementacdo
da estratégia, por exemplo, de Governo (nivel macro), de politica
(nivel meso) ou de organizacdo (nivel micro).

As metas contém uma finalidade, um valor e um prazo. A finalidade
de cada meta é enunciada no detalhamento do indicador e expressa
um propdsito da organizacdo. Um estado de futuro esperado em um
determinado periodo. Para isso, as metas devem ser: alcancdveis;
desafiadoras; diretas; negocidveis; fundamentadas em séries
historicas, tendéncias e benchmark.
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Recomenda-se buscar referenciais comparativos (benchmarks)
pertinentes quando tratar de indicadores consagrados e de ampla
utilizacdo. Os objetivos do uso de informagcdes comparativas sao:

= Fornecer o entendimento da posigao relativa da unidade de
analise em relacao experiéncias referenciais existentes;

=  Melhorar o entendimento de seus desempenhos; e

= Fornecer subsidios para o preciso estabelecimento de metas,
e para direcionar melhorias e mudancas significativas.

As informagbes de benchmarks podem ser obtidas internamente ou
externamente a unidade de analise a partir de referenciais como
outra organizagdo, processo, servigos, produtos ou resultado
considerados de notdrio destaque; envolve o levantamento de
médias setoriais, organizacdes similares na mesma regido geografica
ou que fornecem tipos semelhantes de servicos e produtos em
distintas regides. Em sintese, o benchmark visa sugerir valores
referenciais para comparagdo do desempenho da organizagdo (ou
Governo) em relac¢do a cada indicador estabelecido.

No caso de indicadores especificos, como é o caso de indicadores
concernentes a um contexto singular, em geral, devem ser
construidas as metas com base, principalmente, em séries histéricas
de desempenho, e que estejam alinhados com os objetivos
estratégicos pretendidos.

Alguns cuidados devem ser tomados ao estabelecer metas, a saber:
= considerar os desempenhos anteriores;
= descrever o cenario em que se insere o objeto do indicador;

= possuir uma compreensao clara do estagio de referéncia
inicial, ou seja, da linha de base (Vo). Exemplo: ultimo ano,
valor da ultima afericao feita, média da tendéncia etc.;

= definir metas factiveis, levando-se em consideracdo a
disponibilidade dos recursos requeridos;

= considerar os fatores: o volume de recursos disponiveis para
o projeto, as condicionantes do ambiente (politicas,
econdmicas, capacidade organizacional) etc.;

= tratando-se de um indicador novo (nunca utilizado
anteriormente), ser cauteloso para ndo estabelecer metas
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audaciosas. Neste caso, recomenda-se utilizar uma série de
metas estabelecidas conforme cendrios previstos.

O quadro 9 a seguir apresenta a sintese das etapas da construcao do
indicador até esta etapa.
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Quadro 9. Modelo sintese de construcao do indicador
Série
i = . Vo Metas
Nivel Dimensao D d? Subdimensao Indicador Férmula Unid. Interpre_tagao/ Fonte histérica Benchmark
mensuragao sentido 2010
2005 |2007 2011
Macro - Maior-melhor
Governo Dezecr;\;ch?gsnto indice de (Longevidade + Canads = 0.966
" Impacto Final Desenvolvimento Educagao + decimal PNUD 0,794 |0,816] .. T 0,823 |0,843
esperanca de vida Chile =0,878
. ~ Humano (IDH) Renda)/3

E, Efetividade e educagdo

E2 Eficacia

E3 Eficiéncia

E4 Execugao

E5 Exceléncia

E

6

Economicidade

Meso - Total de Menor-melhor
ial If:
Zitorla Resultado de Imbacto Taxa de ?aniia z::t:::ic;s/::tal Chile =3,5
" Politica Publica de P L. Analfabetismo de 15 - % IBGE 10,9 9,9 |Reino Unido =1 9,2 9
politica - N Intermediario . da populagdao com k. 2 -
L E. Efetividade [educagdo anos ou mais . Japdo =1
publica 1 a mesma faixa
etaria
E2 Eficacia
E3 Eficiéncia
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3.4.3. Defini¢do de notas

A nota deve refletir o esforco no alcance da meta acordada, por
indicador em particular, o que implicara na determinagao de valores
de O (zero) a 10 (dez) para cada um, conforme a relacdo entre o
resultado observado e a meta acordada. Sugere-se o uso de uma
escala padrdo ou escalas especificas para cada indicador.

Vale destacar que escalas especificas para cada indicador devem ser
fixadas em funcdo dos valores correspondentes a grandeza da
medida, de maneira que o instrumento de medicdo tenha precisdo
adequada a sua utilizacdo, primando por captar a variacao do
estimulo correspondente. Por exemplo, um indicador anual de
disponibilidade de energia elétrica deve possuir escala delineada
entre 90% e 100%. Por outro lado, um indicador de taxa de execucao
fisica de programa deve apresentar escala com variacdao entre 0% e
100%, e sua respectiva interpolagdo de notas. A adequagdao da
sensibilidade da escala ao indicador é fundamental para evitar
interpretagdes enviesadas na andlise de valores aferidos pela
mensuragao.

O quadro 10 ilustra um exemplo de escala de notas.

Quadro 10. Escala de notas

Resultado observado no -
alcance da meta Nota atribuida
96% ou mais 10
91% a 95% 9
81% a 90% 8
71% a 80% 7
61% a 70% 6
51% a 60% 5
41% a 50% 4
40% ou menos Zero

O resultado da multiplicacdo do peso pela nota correspondera ao
total de pontos atribuidos a cada indicador dentro de cada dimensao.

O quadro 11 a seguir apresenta o estabelecimento da escala de notas
por indicador.
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Quadro 11. Definicdo da escala de notas por indicador

Int tacio/ ek Vo Metas Taxa de alcance/nota

Indicador Férmula Unid. | " esrzr::i;gao Fonte [histdrica Benchmark
2005 | 2007 2010 [2011| 10 9 8 7 6 5 4

Maior-melhor
indice de (Longevidade + Canad = 0.966 99,86%|99,75%|99,60%|99,46%| 99,3% |99,16%
Desenvolvimento Educacdo + decimal PNUD | 0,794 | 0,816 Chile = 0_87’8 0,823 [0,843] 100% - - - - - -
Humano (IDH) Renda)/3 Y 99,99%|99,85%|99,74%|99,59%|99,45%| 99,29%

Menor-melhor

Total de analfabetos — o
Taxa de na faixa etéria/total Chile =3,5 99% - |°7"°1%96,019|95,019%|94,019%|93,01%
Analfabetismo de 15 . % s = IBGE 10,9 9,9 |ReinoUnido=1] 9,2 9 - -
. da populagdo com a - 100% -97% | -96% | -95% | - 94%
anos ou mais . L. Japao =1 98,9%
mesma faixa etaria

57



= »
- P aecid Secretaria Ministério . .
. e 5o de Gestao  do Planejamento UM PAIS DE TODOS

GOVERNO FEDERAL

3.5. Passo 5 - Definicdo de Responsaveis

Os indicadores de desempenho se desdobram para toda organizacao
e possuem como objetivo central entregar informagdes sobre o grau
de cumprimento das metas. Portanto, o passo seguinte apds a
construcdo das férmulas e estabelecimento das metas é estabelecer
os responsaveis pela apurac¢do do indicador.

Nesta fase é necessaria a indicacdo do responsavel pela geracdo e
divulgagao dos resultados obtidos de cada indicador. Em alguns
casos, o responsavel de pela apuracdo e pelo desempenho do
indicador podem ser os mesmos. Indicadores sem responsaveis por
sua coleta e acompanhamento nao sao avaliados, tornando-se sem
sentido para a organizagao.

Uma vez identificado o responsavel pela coleta, é definida a
periodicidade de coleta do indicador, ou seja, é descrita a
periodicidade temporal em que os resultados conexos ao indicador
devem estar disponiveis para serem apurados. Exemplos, semanal,
mensal, semestral, anual.

O quadro 12 a seguir apresenta o estabelecimento de responsaveis e
periodicidade por indicador.
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Interpretagdo/ Série
Fonte .. Vo Metas Taxa de alcance/nota
Indicador Férmula Unid. Sentido/ Res onsgvel histérica Benchmark /
Periodicidade P 2005 2007 2010 |(2011| 10 9 8 7 6 5 4
Maior-melhor
indice de (Longevidade + Canad4 = 0.966 99,86%|99,75%|99,60%[99,46%| 99,3% |99,16%
Desenvolvimento| Educacgdo + decimal PNUD 0,794 | 0,816 Chile = 0_8718 0,823 10,843| 100% - - - - - -
Humano (IDH) Renda)/3 T 99,99%99,85%|99,74%[99,59%|99,45%| 99,29%
Anual
Menor-melhor
Total de
Taxa de analfabetos na Chile =3 5
Analfabetismo [faixa etdria/total o S B 99% - [97,01%|96,01%|95,01%|94,01%|93,01%
de 15 anosou  |da populacio % - IBGE 10999 T:'gg l_T'do =L 92 | 9 | 100% | 98,9%| - 97% | - 96% | - 95% | -9a% |
mais com a mesma pdo=
faixa etaria Anual
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3.6. Passo 6 - Geracao de Sistema de Coleta de
Dados

A sistematica de coleta de dados determina os requisitos para o
levantamento de informacgGes sobre os indicadores. Essa etapa é
complexa, uma vez que ha necessidade de se coletar dados
acessiveis, confiaveis e de qualidade.

A identificacdo dos dados varia de acordo com o tempo e os recursos
disponiveis, assim como o tipo de informacdo necessaria. De modo
geral as principais técnicas de coleta de dados sdo:

= Tradicionais: aplicacdo de questiondrios, realizacdo de
entrevistas, observacdo direta, analise documental (fisicos e
virtuais);

= Em grupo: oficinas, brainstorm, reunides em equipe (por
exemplo, Joint Application Design - JAD’);

= De prototipagao: simulagao e experimentagao;
= Cognitivas: andlise mental, deducdo e inferéncias; e

= Contextuais: andalise social, analise do ambiente interno e
andlise do ambiente externo.

Ap0ds definidos os métodos de coleta das informacgdes é necessario
seguir para o proximo passo, de validacdo dos indicadores pelas
partes interessadas.

3.7. Passo 7 - Ponderacéo e Validacéo Final dos
Indicadores com as Partes Interessadas

A ponderagao e validagao final dos indicadores com as partes
interessadas sdo fundamentais para a obtencdo de uma cesta de
indicadores relevante e legitima que assegure a visdo global da
organizacao e, assim, possa representar o desempenho da mesma. O
processo de validacdo é conduzido vis-a-vis uma sistematica de
ponderacdes em que sdo definidos pesos para as dimensdes do

7 JAD é um método originario em 1977 destinado a extrair informagdes de
alta qualidade dos usuarios em curto espaco de tempo, através de reunides
estruturadas que buscam decisdes por consenso (AUGUST, 1993).
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desempenho e para cada critério de selecdo do indicador, avaliando
o grau de relevancia de dimensdes e de indicadores para a
mensuracdo do desempenho da organizacao (ou Governo).

A ponderagao da dimensdao do desempenho é realizada segundo
recomendacBes apresentadas no item “2.3. Desempenho Otimo e
Estrutura de Ponderacgao”.

Uma vez definidos os pesos das dimensdes, é necessario ponderar os
critérios de selecdo do indicador para se obter um conjunto seleto de
indicadores por dimensdo. Recomenda-se que a definicdo do
conjunto final de indicadores validada nao possua mais que quatro
ou cinco indicadores por dimensdo dos 6Es do Desempenho.

A selegao dos indicadores é feita com base na metodologia da Matriz
de Avaliagio Quantitativa®, elaborada pela SPI e adaptada ao
contexto do Guia.

Os critérios de selecdo sdao fundamentados nos atributos dos
indicadores (item 3.2) e servem para estabelecer um ranqueamento
das medidas propostas, permitindo uma sele¢do coerente e segura.
Os critérios de selecdo sdo apresentados no quadro 13 a seguir.

® Metodologia desenvolvida pela Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SPI) do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Guia
Metodoldgico para a Construgdo de Indicadores, versao 2.1, 2009.
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Quadro 13. Critérios de sele¢do do indicador

NO

Critérios

Representatividade (proximidade com o objetivo da unidade de
analise)

Atendimento as necessidades de informacdo das partes interessadas

Confiabilidade metodoldgica

Confiabilidade da fonte

Simplicidade

Objetividade, Clareza e Comunicabilidade

Exequibilidade de mensuracao

Economicidade de obtencao

O [(NOO|Un|DdwW|N

Estabilidade ao longo do tempo

[EY
o

Investigativos (rastreabilidade ao longo do tempo)

[EEN
[EEN

Tempestividade

[EY
N

Comparabilidade

13

Sensibilidade

Fonte: Adaptado de Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI), 2010.

Definidos os critérios de selecdo do indicador, é necessario o
estabelecimento de pesos (variando entre 1 e 5 para obtencdo de
uma maior sensibilidade) para cada indicador sugerido, segundo seu
grau de importancia no contexto. A analise dos indicadores é
realizada a partir da Matriz de Avaliagdao Quantitativa, ilustrada no
guadro 14. O indicador atendendo a um determinado critério recebe
o0 numero “1“ em sua respectiva célula e, caso contrdrio, recebe o
nimero “0“. O quadro 14 representa um exemplo da Matriz em que
a coluna “Peso ponderado total” resulta da soma ponderada dos
pesos assinalados para cada indicador.

A férmula de calculo para o peso ponderado total dos indicadores é:

Peso ponderado total = [(Critério; * Peso;) + (Critério, * Pesoy) +... +
(Critério, * Peso,)] / 10;

Considerando que os pesos devem ser atribuidos entre 1 e 5 e o
somatorio dos pesos seja igual a 50.

Essa técnica permite estabelecer um ranqueamento dos indicadores,
utilizando ou nao o recorte por dimensao e classificando-os segundo
uma ordem de prioridade.
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Vale ressaltar que a matriz de avaliagao ndo é a Unica determinante
da selecdo de indicadores, mas também outros critérios, sendo eles
objetivos ou subjetivos, como experiéncia, opinides de especialistas
etc. podem ser utilizados.

A definicdo de pesos se faz util também quando ha um conjunto
extenso de indicadores para um determinado objetivo ou dimensdo
dos 6Es do desempenho, requerendo ouso de um método adequado
de priorizagao.
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Critérios e Ponderagoes Peso
Indicador Dimensao ponderado
1 Peso 2 Peso 3 Peso 4 Peso 5 Peso 6 Peso 7 Peso 8 Peso 9 Peso 10 Peso 1 1 Peso 1 2 Peso 1 3 Peso
total
IDH Efetividade |1| 5 (1| 4 (1| 4 (1| 4 (1| 4 (1| 5 |15 1|3 (1|3 |13 |1|3 1|3 ]|1]| 4 5,0
Taxa de
analfabetismo de 15 | Efetividade 1| 5 (1| 4 (1| 4 (1| 4 (1| 4 (1| 5 (1| 5 (1| 3 (1|3 (1|3 (1|3 |1]|3|1]| 4 5,0
anos ou mais
Numerodehorasde| o a0 lo| s [o] a |1] 4 |1]| a4 |1|alo|ls 1|5 |13 ]1]3]|1]|3|1|3]1]|3]|0]a 3,2

capacitacdo/servidor

Critérios
1 Representatividade (proximidade com o objetivo da unidade de analise)
2 Atendimento as necessidades de informacdo das partes interessadas
3 Confiabilidade metodoldgica
4 Confiabilidade da fonte
5 Simplicidade
6 Objetividade, Clareza e Comunicabilidade
7 Exequibilidade de mensuracgao
8 Economicidade de obtencdo
9 Estabilidade ao longo do tempo
10 Investigativos (rastreabilidade ao longo do tempo)
11 Tempestividade
12 Comparabilidade
13 Sensibilidade

Fonte: Adaptado de Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI), 2010.
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Apds a ponderacdo das dimensGes e dos indicadores, sugere-se
utilizar conceitos da teoria do programa para exprimir as inter-
relacdes entre os indicadores.Trata-se de uma avaliacdo qualitativa
de probabilidade e impacto de condicionantes mapeadas.Para isso,
deve-se identificar os principais padrdes causais existentes entre os
indicadores.

Assim, é possivel verificar os indicadores contribuidores para o
alcance dos resultados desejados a partir de uma abordagem
metodoldgica baseada em hipdtese. As hipdteses apdiam as relacdes
de influéncia entre as varidveis que relacionam os indicadores.

N3o obstante, alguns cuidados devem ser tomados quando se trata
de modelos causais ldgicos, visto que, na maioria dos casos, o
indicador possui apenas uma parte na influéncia sobre o resultado de
seu indicador subsequente. Ou seja, existe uma variedade de fatores
externos desconhecidos e que sdo desconsiderados da analise. O
principal objetivo é compreender a dinamica da abordagem das
conexdes causais. Por exemplo, por um lado, o IDH é diretamente
influenciado pelos indicadores de Expectativa de vida ao nascer, Taxa
de alfabetizagdo, Taxa de matricula e PIB per capita. Por outro lado,
por tratar-se de um indicador de impacto final, ndo influencia outros
indicadores subjacentes a ele.

A definigcdo de relagdes qualitativas parece ser a mais apropriada, no
entanto, hda também métodos quantitativos. As relacdes causais
identificadas por metodologias quantitativas (estatisticas) sdo
experimentos  ou guase  experimentos projetados  que
frequentemente sdo dispendiosos e/ou inexequiveis.

Por fim, vale ressaltar que modelos ldgicos de causalidade sdo
somente “modelos” — e ndo a realidade; todavia, mesmo modelos
simples sdo uteis, pois ajudam a qualificar relacbes esperadas,
direcionar ou testar principios, proposicdes, e gerar acao e
aprendizado.

O quadro 15 apresenta o modelo de resultados consolidados das
ponderacdes de dimensdes e indicadores e relacées de causalidade
correspondentes.

65



BE Eshaia

EN BRASIL

C

aecid

GRICINATECRICA
DE COOPERACION

de Gestao

Secretaria

_
winicero [ 3

UM PAIS DE TODOS
GOVERNO FEDERAL

Quadro 15. Ponderag¢ao de Dimensdes e Indicadores e relacdes de causalidade

do Planejamento

Série . . Peso
. . ,'. Vo Metas Indicadores |Indicadores|
, . - Peso da Objeto de . - . ., ., |histdrica .. ponderado
Nivel Dimensao . - - Subdimensao Indicador Férmula Unid. Benchmark pelos quais é que
Dimens3ao| mensuragdo 2010 ; . . . do
2005 |2007 2011 | influenciado | influencia .
Indicador
Macro - Expect. de
Governo L
e e fuongeiad ==
E, Efetividade [ 2,5 ’ Impacto Final |Desenvolvimento|+ Educac3o +|decimal| 0,794 [0,816] " 0,823|0,843 L - 5
esperanga de Humano (IDH) Renda)/3 Chile alfabetizagao;
vida e educacdo =0,878 Taxa de
matricula;
PIB per capita
E2 Eficacia 2
E, Eficiéncia 1,5
E4 Execugdo 1,5
E. Exceléncia 1,5
E
6 1
Economicidade
Meso - Taxa de
ial .
Setoria Total de escola.rlza;ao
de analfabetos entre jovens
politica na faixa de15a17
publica Taxa de L. Chile =3,5 anos;
Resultado de Impacto Analfabetismo etdria/total Reino No matriculas
E, Efetividade [ 2,5 [Politica Publica pacto. da % 109 |99 | . 92| 9 IDH 5
- Intermediario |de 15 anos ou . Unido =1 entre os
de educagao . populagdo - .
mais Japao =1 jovens de 15
coma
. a 17 anos;
mesma faixa ,
etdria Numero
absoluto de
analfabetos
E2 Eficacia 2
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Uma vez selecionados e validados os indicadores prioritarios, os
atributos descritivos de cada indicador devem ser corretamente
formalizados, de forma a assegurar a uniformizacdo do entendimento
pela organizagdo, bem como sua estabilidade e confiabilidade ao
longo do tempo. O quadro 16 exemplifica um modelo de
detalhamento do indicador.
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Quadro 16. Detalhamento do indicador®

Dimens3o do indicador /
Subdimensdo

E1 Efetividade /
Impacto Final

Indicador

indice de Desenvolvimento Humano (IDH)

Objeto de mensuragao

Desenvolvimento econémico, satude e educacao

Férmula de calculo

Média aritmética de indicadores normalizados de zero a um de educacdo (alfabetizacdo e taxa de matricula),
longevidade (expectativa de vida ao nascer) e renda (PIB per capta)

Unidade de medida

Valor decimal entre0 e 1

Periodicidade

Anual

Fonte/Forma de coleta de dados

Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD)

Interpretagdo do
indicador/Recomendacdes

Como média de valores entre 0 e 1, o valor de escala do IDH também varia de 0 a 1. Quanto mais préoximo de
1, melhor é a qualidade de vida da populagao da regido.

Responsavel pelo desempenho Governo Bes.ponsavel el pLrace oo PNUD
indicador

Peso 5

Benchmark Canada =0,966; Chile =0,878.

Indicadores pelos quais é influenciado

Expectativa de vida ao nascer; Taxa de alfabetizacdo;Taxa de matricula; PIB per capita.

Indicadores que influencia

O IDH é um indicador de natureza estrutural, por isso pouco sujeito a alteracdes no curto prazo. Nessa

Observagao perspectiva, importa analisar as tendéncias dos IDH internacionais, que revelam o processo de reducdo das
desigualdades no grau de desenvolvimento humano entre os paises.

Série Histdrica /Metas 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Previsto 0,794 0,805 0,8015 0,821 0,829 0,837 0,843

Realizado 0,794 0,803 0,816 0,823

° A ficha de detalhamento do indicador apresenta parte dos dados extraidos do Relatério de Avaliagdo Plano Plurianual 2009-2011 e outra
parte dos dados disponibilizados com carater meramente ilustrativo.
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3.8. Passo 8 - Mensuracéo do Desempenho

Apds a execucdao de todos os passos basicos para a criacdo do
indicador e sua sistemadtica, torna-se necessario medir o que se
deseja. Esse passo é iniciado com a coleta de dados e o calculo do
indicador, e finalizado com a conversdo do valor obtido na nota
correspondente.

De forma a facilitar a mensuragdo e a ponderagdo relativas a cada
indicador, o quadro 17 a seguir exemplifica o modelo de
desempenho consolidado da unidade de analise com destaque para
as notas atribuidas por indicador, por dimensao e o valor do
desempenho agregado mensurados em um determinado ciclo de
monitoramento e avaliagdo.
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Quadro 17. Exemplo de ponderag¢des e notas aplicadas aos indicadores e sua consolidacao
Dimensao do Peso da . . - Peso do Nota do Nota Nota da Nota
Desempenho | Dimensao ULLEL LR S DL s ) indicador | indicador | ponderada | Dimensao pon.deradia
da Dimensdo
1.1. Impacto final
indice de Desenvolvimento Humano (IDH) 5 9 45
E1 Efetividade 25 1.1. Impacto Intermediario 818 20.44
’ Taxa de Analfabetismo de 15 anos ou mais 5 7 35 ’ ’
indice de distorcdo Idade / Série 4 8 32
Taxa de conclusdo do ensino médio na Rede de Ensino 3 9 27
2.1. Quantidade
L. Numero de jovens e adultos alfabetizados 5 7 35
E2 Eficacia 2 Quantidadejde novas escolas construidas 4 9 36 7,91 15,82
Numero de escola de Educagdo basica com conexdo de Banda Larga 2 8 16
3.1. Custo-efetividade
Custo-efetividade (outcomes/custo) das politicas de educagdo 5 6 30
E3 Eficiancia 15 3.4. Utilizagdo de recursos 7,50 11,25
Volume do gasto publico em educagdo (despesa orgamentaria) em relagdo 4 9 36
ao PIB
Custo médio por hora-aula 3 8 24
4.1. Execugao fisica e execugao financeira
Grau de implantagdo das a¢des do Planejamento Estratégico 5 9 45
E4 Execugdo 1,5 Taxa de empenho 3 7 21 7,71 11,57
Taxa de liquidagao 3 7 21
Taxa de execugdo orgamentaria 3 7 21
5.1 Critérios do IAGP
E5 Exceléncia 1,5 Pontuagdo nos critérios de exceléncia em gestdo (IAGP/MEGP) 5 8 40 8,38 12,56
indice de Inovacdo em Gestdo (prémios e reconhecimentos recebidos) 3 9 27
6.1. Quantidade de recursos
E6 1 Gastos publicos per capita com a Educagao 3 9 27 - .
Economicidade Gasto total de compras do Governo com o setorial de Educagao 3 7 21 ’ ’
Gastos com merenda escolar 3 7 21
Nota de Desempenho Agregado 79,31
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3.9. Passo 9 - Analise e Interpretacao dos
Indicadores

Promover a analise e a interpretagao dos dados é aspecto primordial
para o processo decisdrio, pois, caso contrdrio, a existéncia de uma
sistematica de monitoramento e avaliacdo ndo proporciona ganhos e
beneficios para a organizagao, havendo apenas dispéndio de tempo e
de recursos.

A andlise e a interpretacdo de dados podem ocorrer de diversas
formas, apds a prévia coleta e mensuragao das informagdes.

As principais formas de andlise e interpretacdo ocorrem por meio de:
= Reunides gerenciais;

= Reunides operacionais;

Intercambio de informacdes e solugdes; e

= Na gestao do dia-a-dia.

3.10. Passo 10 - Comunicacédo do Desempenho

A comunicacdo é um fator preponderante para a integracdo da
organizacao e o desdobramento dos resultados em todos os niveis,
internamente e externamente. Um mito com relagdo a comunicagao
e a tomada de decisdo é que, atualmente, ndo hd tempo para
repassar informacodes e realizar consideragdes.

A interacdo entre as equipes e o alinhamento de conhecimentos cria
sinergia e um senso comum de atuacdo. O processo de comunicacdo
move as acdes, estimula a mudanca, gera a consciéncia e o
engajamento, e mantém o ritmo da organizacdo na busca do melhor
desempenho.

Para realizar a comunica¢ao do desempenho as organiza¢des podem
adotar as mais diversas ferramentas existentes, cujas mais comuns
sao:

=  Apresenta¢ao institucional de resultados para os
colaboradores;

= Painel de indicadores com seus respectivos resultados
(Central de resultados);
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= Banners com faixas de desempenho (vermelho, amarelo,
verde e azul);

= Reunides de avaliacdo de desempenho;
= Relatdrios anuais (fisicos e virtuais); e

= Avaliacdo externa (prémios de exceléncia).

3.11. Painéis de Controle

A etapa de comunicar o desempenho envolve esforco de transmitir o
maximo de informagao no menor tempo. Para isso, sao concebidos
painéis de controle para a disponibilizacdo de um conjunto relevante
e necessario de indicadores expostos sob a forma de graficos e
tabelas com sinalizadores de modo que as informagdes sobre o
desempenho possam ser repassadas as partes interessadas, para
serem consumidas e absorvidas nos processos decisoérios.

Dessa forma, os principais requisitos criticos de um painel de controle
sdo forma, disposicdo e acesso as informacdes.

Um bom painel de controle pode ser elaborado e disponibilizado de
multiplas formas: webpages, banners, monitores, displays, cartazes
e/ou sistemas informatizados.

Ao se tratar de modelos de painéis étimos que avaliam o relevante,
alguns atributos devem ser considerados:

= seletividade: escolha dos objetos segundo critérios de
significancia;
= coeréncia: alinhamento entre objeto e metodologia;

= simplicidade: escolha e desenvolvimento de instrumentos
segundo critérios de funcionalidade;

= uso e apropriacdo: aproveitamento da informacdo no
processo gerencial e via mecanismos de transparéncia

= confiabilidade: credibilidade das informacdes e explicacGes
geradas;

= |egitimidade: envolvimento dos publicos de interesse; e

= contestabilidade: confrontacdo de informacdes, verificacGes
cruzadas e auditoria de dados.
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Os quadros 18 a 22 mostram, respectivamente, a estrutura de painéis
por niveis: macro (Governo), meso (politica publica ou setor de
governo), meso-micro (redes de organizacbes), micro (organizagdes)
e nano (unidade de organizagdo). Em sequéncia, a figura 7 ilustra um
modelo de Painel de controle com a apresentacdo de gréficos e
sinalizadores para as seis dimensdes do desempenho.
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E1 Efetividade

E2 Eficacia

E3 Eficiéncia

indice de Desenvolvimento Humano
(IDH)

PIB per capita

Coeficiente de Gini

indice de Qualidade de Vida Urbana
Percepc¢ao da populacdo quanto a
confianca nas instituicées publicas
Qualidade global dos servicos
prestados

Quantidade de servigcos publicos
ofertados ao cidaddo

Custo-efetividade (outcomes/custo)
Volume do gasto publico (despesa
orcamentaria) em rela¢do ao PIB
Relagdo PIB/capita e IDH

Relacdo gastos publicos e IDH

E4 Execugdo

E5 Exceléncia

E6 Economicidade

Grau de implementacdo dos
Programas da Agenda de Governo
Percentual de Programas com a taxa
de execucao fisica adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidacgado

Taxa de execugdo orcamentaria
Taxa de execucao fisico-financeira
(taxa de execucdo fisica/financeira)
Percentual de projetos completados
dentro do prazo e orcamento

Taxa de execugao dos processos de
contratagao

Percentual de organizagGes publicas
da administracao direta e indireta
candidatas no Prémio Nacional da
Gestdo Publica - PQGF

Porcentagem organizagdes publicas
da administracao direta e indireta
com sistema de gestdo da qualidade
implantado

Gasto total de compras do Governo
Gastos de custeio e outros gastos
administrativos

Custo da atividade finalistica de
Governo/custo total
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Quadro 19. Estrutura do Painel de Indicadores Nivel Meso — Politica Publica ou Setor de Governo

E1 Efetividade

E2 Eficacia

E3 Eficiéncia

Taxa de Analfabetismo de 15 anos ou
mais

Coeficiente de mortalidade infantil
Expectativa média de vida da
popula¢do Habitantes/domicilio
Taxa de Homicidios

Percentual da populagdo infectada
pelo virus HIV

indice de distor¢do Idade / Série
Taxa de conclusdo do ensino médio
na Rede de Ensino

Numero de jovens e adultos
alfabetizados

Quantidade de habitacdes
construidas

Extensdo da Malha rodovidria
pavimentada

Rede hidrovidria adequada
Domicilios atendidos por agua
tratada

Numero de depdsito de patentes de
residentes

Percentual de domicilios da zona
rural atendidos em energia elétrica

Custo-efetividade
(outcomes/custo)

Volume do gasto publico (despesa
orcamentdria) em rela¢do ao PIB
Relagdo gastos publicos e IDH

E4 Execugao

E5 Exceléncia

E6 Economicidade

Grau de implementacao dos
Programas da Agenda de Governo
Percentual de Programas com a taxa
de execucdo fisica adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidacao

Taxa de execugdo orgamentaria
Taxa de execucdo fisico-financeira
(taxa de execugdo fisica/financeira)
Percentual de projetos completados
dentro do prazo e orgamento

Taxa de execugdo dos processos de
contratagao

Percentual de organizagdes publicas
da administracdo direta e indireta
candidatas no Prémio Nacional da
Gestdo Publica - PQGF

Porcentagem organizagdes publicas
da administragao direta e indireta
com sistema de gestdo da qualidade
implantado

Gastos publicos per capita

com a saude

Gasto com Programas e Servigos
Sociais

Gasto com merenda escolar
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Quadro 20. Estrutura do Painel de Indicadores Nivel Meso-micro — Rede de Organizagdes

E1 Efetividade

E2 Eficacia

E3 Eficiéncia

indice de desenvolvimento Social
Regional

indice de Vulnerabilidade

Social

indice de convergéncia competitiva

Numero de escola de Educacgao
basica com conexdo de Banda Larga
Quantidade de Telecentros
instalados

Percentual do territdrio

com cobertura vegetal nativa
Cobertura do Saude da Familia
Cobertura de servigos basicos de
salde

Custo-efetividade (outcomes/custo)
Volume do gasto publico (despesa
orcamentaria) em relagdo ao PIB
Relagdo gastos publicos e IDH
Custo médio de conexdo de banda
larga por escola

Custo médio por telecentro
instalado

E4 Execucgdo

E5 Exceléncia

E6 Economicidade

Grau de implementacdo dos
Programas da Agenda de Governo
Percentual de Programas com a taxa
de execucado fisica adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidacao

Taxa de execugdo orgcamentaria
Taxa de execucdo fisico-financeira
(taxa de execucdo fisica/financeira)
Percentual de projetos completados
dentro do prazo e orgamento

Taxa de execugdo dos processos de
contratagao

Percentual de organizacdes publicas
da administracdo direta e indireta
candidatas no Prémio Nacional da
Gestdo Publica - PQGF

Porcentagem organizac¢des publicas
da administracdo direta e indireta
com sistema de gestdo da qualidade
implantado

Custo de medicamentos com
validade vencida
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E1 Efetividade

E2 Eficacia

E3 Eficiéncia

Todos dos niveis anteriores

indice de Satisfacdo dos usudrios com
0s servi¢os da organizacao

Numero de pontos de cultura
instalados

Quantidade de novas escolas
construidas

Custos unitarios de servicos
estratégicos

Tempo médio de atendimento ao
cidadao

Tempo médio para abrir um negdcio
Eficiéncia Orcamentaria

E4 Execugao

E5 Exceléncia

E6 Economicidade

Implantacdo das a¢des do
Planejamento Estratégico

Grau de confiabilidade das informacoes
orcamentdrias, financeiras e contdbeis
indice de qualidade da proposta
orcamentdria

indice de qualidade da informacdo
Grau de acesso publico as informacgdes
de compras (editais, solicitagcdes de
propostas, outorgas de contrato)
Percentual de contrato com nivel de
servi¢o contratualizado

Grau de adequacgdo ao marco legal e
regulatério de compras publicas
(conformidades detectadas)
Percentual de avaliacGes prévias de
riscos

Pontuacdo nos critérios de exceléncia
em gestdo (IAGP)

indice de Inovacdo em Gestdo
(prémios e reconhecimentos
recebidos)

Taxa de registro de ocorréncias em
auditorias

Percentual de contratos com Acordos
de Nivel de Servicos (ANS) pactuados

Economia com atividade-meio
Custo das atividades de suporte /
Custo total

indice de qualidade dos produtos e
servicos adquiridos

indice de economia das aquisi¢des
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E1 Efetividade

E2 Eficacia

E3 Eficiéncia

Todos dos niveis anteriores

Quantidade de ac¢des de fiscalizacdo
realizadas

Custo por ag¢do de fiscalizagao
Tempo médio de atendimento as
demandas (em dias)

Custo com
combustivel/pecas/servicos por
periodo

Custo por unidade do servico
prestado (custo unitario por cirurgia,
por hora-aula, por km pavimentado)

E4 Execugao

E5 Exceléncia

E6 Economicidade

% de execucdo fisica do Projeto de
criacdo do novo Portal da
organizagao

% de projetos com licenga ambiental
(unidade responsavel por obter
licengas ambientais para os projetos
da organizacgdo)

Pontuacgdo nos critérios de
exceléncia em gestdo (IAGP)
Numero de atividades que seguem
estritamente os padroes
organizacionais

Numero de atividades certificadas
por instituicdes reconhecidas

N2 de admissdes conforme o perfil
Requerido realizadas durante o
periodo

78



aecid Secretaria Ministério
HEediS  de Gestao  do Planejamento

Figura 6. Modelo de Painel de Controle com ilustragGes graficas
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4. Lista de verificagdo da consisténcia do Modelo

de Medicdo de Desempenho

A seguir é apresentada uma lista de questdes que permite verificar a
existéncia de requisitos minimos de um modelo de mensuragao de
desempenho concebido.

Antecedentes e condicdes minimas previstas para a
medi¢dao do desempenho

=  Existe um numero minimo de profissionais que podem
conduzir os trabalhos de medi¢ao do desempenho?

= Encontra-se nas equipes profissionais capacitados e
conhecedores na tematica de medi¢do do desempenho?

= Estdo identificados todos os elementos e fatores relevantes
para a implementacdao do modelo, e existe interesse da
maioria em levar adiante o modelo de medicdo do
desempenho?

= Possui acesso a informagdao necessaria e suficiente para
compreender as origens e os fins que se persegue com a
implantagao da mensuragao de desempenho?

Verificagdo da robustez do modelo de medicao do
desempenho definido

= O atual sistema de medicdo de desempenho avalia os
aspectos essenciais da organizagao?

= O modelo contempla as 6 dimensdes do desempenho, ou
seja, possui um modelo 6timo de desempenho?

= A ponderacdo do modelo respeita as condi¢des da
precedéncia do resultado (260%) sobre o esforco (<40%)?

®* O modelo respeita as prioridades: [(E1 > E2 > E3) > (E4 2 E5 2
E6)]?
= H4 a quantidade maxima de 5 indicadores para cada

dimensao do desempenho?

= Quando ha o Planejamento Estratégico, os objetos de
mensuracao e, por sua vez, os indicadores estao contidos e
coerentes com a estratégia?
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= Houve envolvimento do corpo diretivo e gerencial na
concepcao e validagao de indicadores?

= H3 a definicdo com precisdo dos prazos dos de entrega dos
produtos intermedidrios (por exemplo, objetos de
mensuracao, férmulas, metas) pelos profissionais que estdo
conduzindo a implantacdo do modelo?

= Esta especificado o valor de ponderagao de cada critério e
subcritério (categorias de subdimensdes) da mensuragdo de
desempenho?

= QOs indicadores validados sdo claros e comunicam com
precisdo sua finalidade, evitando ambiguidades de
interpretagdes?

= A cesta de indicadores validada possui metas alcangaveis;
desafiadoras; diretas; negociadveis; fundamentadas em séries
histdricas, tendéncia e benchmarks?

= O sistema de mensuragao contém medidas objetivas e
subjetivas?

= A organizacdo possui governancga e controle sobre o alcance
de metas definidas?

» E visivel a existéncia de pontos alinhados entre o sistema de
medicdo do desempenho e a estratégia organizacional?

= O corpo gerencial e os funciondrios em geral e suas
respectivas unidades sdo responsabilizados pela precisdao de
dados coletados e das informacgdes disponibilizadas?

= A sistematica de coleta de dados e informacdes da cesta de
indicadores definida e validada é eficiente em relacdo aos
custos e beneficios?

= Os dados e informagdes sao apresentados graficamente para
facilitar a identificacdo de tendéncias e andlises
importantes?

= H3a o acompanhamento de indicadores de resultados
(indicadores de efetividade, eficacia e eficiéncia)?

= H4 o acompanhamento de indicadores de esforgos
(indicadores de execucdo, exceléncia e economicidade)?

= Ha uma sistematica de incentivos vinculada aos resultados
mensurados pelo sistema, no qual o mau desempenho gera
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perdas, puni¢des, desprestigio etc. e o bom desempenho
gera ganhos, reconhecimento, prestigio etc.?

Verificagdao dos beneficios

= As informagdes obtidas sobre o desempenho da organizagao
sdo/serdo importantes para o processo decisorio e a
realizacdo de ajustes na estratégia, o que promoverd
aprendizado e a melhoria dos resultados ao longo do tempo?

* Todos os atores (partes interessadas) do sistema
compreendem as métricas utilizadas para avaliar o
desempenho?

= O sistema de medi¢dao do desempenho propicia, aos atores
envolvidos, condicdes de facilmente obter uma visdo de
todas as dreas de resultados-chave relacionadas de forma
critica?

= A organizagdo é interessada no sistema e em seus resultados
disponibilizados?

Avaliagdao de conclusao dos passos da metodologia de
Medicao do Desempenho

= O ciclo de concepgao, implementagdo, mensuragao e
comunicacdo, segundo os 10 passos do guia, foi concluido?

= H3& continuidade (estabilidade) da cesta de indicadores
definida e validada?

= QOs resultados coletados ao longo dos ciclos de mensuracao
demonstram mudanca da instituicdo em funcdo dos esforcos
de mensuragao realizados?

A resposta ideal de todas as perguntas deve ser “sim”. Se algumas
respostas sdo negativas, o modelo deverd ser reavaliado e
aprimorado até possuir condigdes minimas nos aspectos que
refletiram as respostas negativas.
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5.Consideracdes Finais

A medicdo de desempenho na gestdo publica estd entre os principais
instrumentos para subsidiar os gestores e os dirigentes em suas
decisGes e escolhas. Atualmente, hd a exigéncia cada vez maior em
aperfeicoar os niveis de esforcos e resultados das organizacdes, bem
como gerar e fortalecer os mecanismos de transparéncia e
responsabilizacdo para os cidaddos e partes interessadas, sendo estes
os fundamentos bdsicos para impulsionar o desenvolvimento e
implementacdao de indicadores de desempenho nas instituicdes
publicas.

No &mbito geral, os indicadores de desempenho fornecem
informacdes sobre temas fundamentais da gestdo publica, tais como
nivel de efetividade, eficacia, eficiéncia, qualidade, economia de
recursos e produtividade dos produtos/servicos, além de apontar o
grau de melhoria da gestao.

Nesse contexto, o propdsito principal deste documento é a
apresentacdo de um guia referencial ndo exaustivo, mas
representativo o suficiente para possibilitar a diversas organizagdes a
definicdo do seu desempenho, subsidiar com conceitos e
metodologias para a construcdo de seus indicadores de desempenho
e a elaboragdo de painéis de controle para o acompanhamento da
gestao.

O Guia contemplou a definicdo dos conceitos de desempenho e de
medicdo do desempenho, a metodologia da Cadeia de Valor e dos
6Es do Desempenho, as etapas do modelo de definicdo e
implementagao de indicadores (aderente a metodologia dos 6Es do
Desempenho), e consideragdes sobre o desenho de painéis de
indicadores para a comunicacdo do desempenho das organizagoes.

Por fim, o documento se prop0Os a desenvolver de maneira didatica
aspectos conceituais e metodolégicos envolvidos da formulagdo e
implementacdo de indicadores de desempenho no dmbito da gestdo
publica para implementar a objetiva e efetiva mensuracdo dos
resultados nas organizacdes publicas.
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Anexo 1. Dimensdes e indicadores de Desempenho

A partir de reunides de realizadas com os 6rgaos centrais do Governo
Federal e pesquisas bibliograficas foram identificados alguns
exemplos de indicadores para as dimensdes do desempenho, com
destaque para as areas visitadas que compdem os processos de
suporte, tais como: Or¢camento e Finangas, Tecnologia da Informacao,
Servicos Gerais, Compras e Contratos, Estratégia e Monitoramento &
Avaliacdo.

A seguir sdao apresentadas as dimensdes do desempenho, suas
subdimensdes e os indicadores para os cinco niveis (macro, meso,
meso-micro, micro e nano).
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Niveis
Dimensdo Subdimensdo . R . IYIes? .
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

1.1 Impacto Final indice de Desenvolvimento

Igualdade social, Humano (ll?H)

Desenvolvimento sécio- PIB per capita

ambiental Coeficiente de Gini

Desenvolvimento

econdmico,

Sustentabilidade etc.

Taxa de Analfabetismo indice de todos dos niveis todos dos niveis anteriores.

E, Efetividade

1.2 Impacto Intermediario
Resultado de Politica
Publica, Satisfagdao dos
stakeholders, Melhoria da
Gestao etc.

de 15 anos ou mais
Coeficiente de
mortalidade infantil
Expectativa média de
vida da populagdo
Habitantes/domicilio
Taxa de Homicidios
Percentual da populagdo
infectada pelo virus HIV
indice de distorcdo
Idade / Série

Taxa de conclusdo do
ensino médio na Rede
de Ensino

desenvolvimento
Social Regional
indice de
Vulnerabilidade
Social

indice de
convergéncia
competitiva

anteriores.

E, Eficacia

2.1 Quantidade / Volume

Quantidade de servigos
publicos ofertados ao
cidaddo

Numero de jovens e
adultos alfabetizados
Quantidade de
habitagdes construidas
Extensdo da Malha
rodoviaria pavimentada
Numero de depésito de
patentes de residentes

Numero de escola de
Educagdo basica com
conexdo de Banda
Larga

Quantidade de
Telecentros
instalados

Numero de pontos de
cultura instalados
Quantidade de novas
escolas construidas

Quantidade de ag¢oes de
fiscalizagdo realizadas
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Niveis
Dimensdo Subdimensdo . R . IYIes? .
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

2.2 Qualidade do
produto/servigo
Durabilidade técnica,
estética, Qualidade
percebida
(Percepgdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagao
etc.

indice de Qualidade de Vida
Urbana

Percepgdo da populagdo
quanto a confianga nas
instituicGes publicas
Qualidade global dos
servigos prestados

Rede hidroviaria

adequada

indice de Satisfagdo dos
usuarios com os servigos
da organizagao

% de beneficiarios muito
satisfeitos

Grau de conformidade
dos servigos e produtos
entregues

Pontualidade
(tempestividade) dos
produtos entregues
Percentual de
atendimentos realizados
no prazo

indice de cumprimento
dos niveis de servigo
acordados (ANS)
Numero de
servigos/produtos
oferecidos em parceria
(PPP etc.)

Percentual de
entrevistados que
declararam ter imagem
positiva sobre a
responsabilidade publica
da organizagao

2.3 Acessibilidade e
Equidade

2.4 Cobertura

Percentual de domicilios
da zona rural atendidos
em energia elétrica

Percentual do
territorio

com cobertura
vegetal nativa
Cobertura do Saude
da Familia
Cobertura de
servigos basicos de
saude
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Niveis
Dimensdo Subdimensdo . R . IYIes? .
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

2.5 Risco

E; Eficiéncia

3.1 Custo-efetividade

Custo-efetividade
(outcomes/custo)
Relagdo gastos publicos e
IDH

Custo-efetividade
(outcomes/custo)
Relagdo gastos publicos
e IDH

Custo-efetividade
(outcomes/custo)
Relagdo gastos
publicos e IDH

3.2 Produtividade

Volume do gasto publico
(despesa orcamentaria) em
relagdo ao PIB

Relagdo PIB/capita e IDH

Volume do gasto publico
(despesa orgamentaria)
em relagdo ao PIB

Volume do gasto
publico (despesa
orcamentaria) em
relagdo ao PIB

Custos unitarios de
servigos estratégicos

Custo por agdo de
fiscalizagdo

Custo por unidade do
servigo prestado (custo
unitario por cirurgia, por
hora-aula, por km
pavimentado)

3.3 Tempo

Tempo de ciclo, Freqiiéncia

de entrega, Tempo de

desenvolvimento de novos

bens e servigos,
Desperdicio etc.

Tempo médio de
atendimento ao cidad3o
Tempo médio para abrir
um negocio

Tempo médio de
atendimento as demandas
(em dias)

3.4 Utilizacdo de recursos

Custo médio de
conexado de banda
larga por escola
Custo médio por

telecentro instalado

Custo com
combustivel/pecas/servicos
por periodo

3.5 Custo-beneficio
(Eficiéncia dos gastos)

Eficiéncia Orgamentdria
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Dimensdo Subdimensdo . R . IYIes? .
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade
Grau de implementagdo Grau de implementagdo | Grau de Implantagdo das agdes % de execugdo fisica do

E, Execucgao

4.1 Programas e Projetos
Execucao fisica e Execugdo
financeira

dos Programas da Agenda
de Governo

Percentual de Programas
com a taxa de execugao
fisica adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidagao

Taxa de execugdo
or¢camentdria

Taxa de execucdo fisico-
financeira (taxa de
execucio fisica/financeira)
Percentual de projetos
completados dentro do
prazo e orgamento

dos Programas da
Agenda de Governo
Percentual de
Programas com a taxa
de execugdo fisica
adequada

Taxa de empenho

Taxa de liquidagao
Taxa de execugdo
orgcamentdria

Taxa de execugdo fisico-
financeira (taxa de
execugao
fisica/financeira)
Percentual de projetos
completados dentro do
prazo e orgamento

implementacgdo dos
Programas da
Agenda de Governo
Percentual de
Programas com a
taxa de execugdo
fisica adequada
Taxa de empenho
Taxa de liquidagdo
Taxa de execugdo
orgamentaria

Taxa de execugdo
fisica-financeira (taxa
de execucdo
fisica/financeira)
Percentual de
projetos
completados dentro
do prazo e
orcamento

do Planejamento
Estratégico

Projeto de criagdo do novo
Portal da organizagao

% de projetos com licenca
ambiental (unidade
responsavel por obter
licengas ambientais para os
projetos da organizagdo)
Tempo real de programas e
projetos sobre o tempo
previsto

Custo real de programas e
projetos sobre o custo
previsto

4.2 Processos finalisticos
Execucdo fisica e Execugdo
financeira

Taxa de execugdo dos
processos de contratagdo
Taxa de empenho

Taxa de liquidagado

Taxa de execugdo
orcamentdria

Taxa de execugdo fisica-
financeira (taxa de
execugdo fisica/financeira)

Taxa de execugdo dos
processos de
contratagcao

Taxa de empenho
Taxa de liquidagado
Taxa de execugdo
orgamentdria

Taxa de execucdo fisica-
financeira (taxa de
execugao
fisica/financeira)

Taxa de execugdo
dos processos de
contratagao

Taxa de empenho
Taxa de liquidagao
Taxa de execugdo
orgamentaria
Taxa de execugdo
fisica-financeira (taxa
de execucdo
fisica/financeira)

Implantagdo das agdes
do Planejamento
Estratégico

4.3 Processos de Suporte

Execugdo fisica dos
planos de agdo
Execugdo financeira
Taxa de atraso no
pagamento de despesas
Tempo médio de atraso
do pagamento

Execugdo fisica dos planos
de acdo

Execugdo financeira

Taxa de atraso no
pagamento de despesas
Tempo médio de atraso do
pagamento
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Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

Percentual de despesas
executadas no exercicio
com doagbes
Percentual de despesas
executadas no exercicio
com OperacgGes de
Crédito

Percentual de despesas
executadas no exercicio
com Préprios
Percentual de despesas
executadas no exercicio
com Vinculados
Percentual de despesas
executadas no exercicio
com Recursos Livres
Dimensionamento da
forca de trabalho da
unidade

indice de recuperacio
da informagdo — politica
de redundancia e
backup

Tempo médio do ciclo
de compras (ou de
contratagdo)

Tempo médio do
processo licitatorio
Divulgacdo das
propostas e publicagdo
das outorgas

Tempo de preparagado
das propostas

Tempo para avaliagdo
das propostas

Numero de protestos a
propostas apresentadas
Média dos tempos
decorridos entre a

Percentual de despesas
executadas no exercicio
com doagdbes

Percentual de despesas
executadas no exercicio
com OperacgGes de Crédito
Percentual de despesas
executadas no exercicio
com Proprios

Percentual de despesas
executadas no exercicio
com Vinculados
Percentual de despesas
executadas no exercicio
com Recursos Livres
Dimensionamento da forga
de trabalho da unidade
indice de recuperacio da
informagdo — politica de
redundancia e backup
Tempo médio do ciclo de
compras (ou de
contratagdo)

Tempo médio do processo
licitatério

Divulgagdo das propostas e
publicagdo das outorgas
Tempo de preparagdo das
propostas

Tempo para avaliagdo das
propostas

Numero de protestos a
propostas apresentadas
Média dos tempos
decorridos entre a
assinatura do contrato e a
atuagdo do processo de
contratagdo

Tempo médio para
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Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

assinatura do contrato e
a atuagdo do processo
de contratagdo

Tempo médio para
respostas aos protestos
Despesa executada com
pessoal

Percentual de reunides
de feedbacks de
desempenho realizadas
(sobre o planeado)
Tempo médio de
solugdo de reclamagdes
Percentual de
cumprimento do plano
de treinamento

respostas aos protestos
Despesa executada com
pessoal

Percentual de reunides de
feedbacks de desempenho
realizadas (sobre o
planeado)

Tempo médio de solugdo
de reclamagdes
Percentual de
cumprimento do plano de
treinamento

4.4 Eficacia do Processos de Suporte

4.4.1 Quantidade / Volume
(servigos e bens)

indice de caréncia da
receita

Montante de
pagamentos de
despesas em mora
indice de custo-
beneficio da geragao de
bens/servigos (produtos)
estratégicos

indice de formacio de
comunidades de
conhecimento
Proporgdo de
Modalidade de
Aplicagdo

indice de evolucédo do
orgamento

Proporgdo de despesas
obrigatdrias sobre
discriciondrias
Proporgdo de despesas
com pessoal sobre o

indice de caréncia da
receita

Montante de pagamentos
de despesas em mora
indice de custo-beneficio
da geracgdo de
bens/servigos (produtos)
estratégicos

indice de formagdo de
comunidades de
conhecimento
Proporg¢do de Modalidade
de Aplicagao

indice de evolugdo do
orgamento

Proporgdo de despesas
obrigatdrias sobre
discriciondrias
Proporgdo de despesas
com pessoal sobre o
orgamento total
Proporgdo de Despesas
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Dimensao

Niveis
Subdimensdo Meso Meso
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

orgamento total Correntes sobre Despesas
Proporgdo de Despesas de Capital
Correntes sobre indice de Economia das
Despesas de Capital aquisicoes

indice de Economia das
aquisi¢des

Percentual de redugdo
do valor por
renegociacao de
contratos

Numero médio de
concorrentes
participando do certame
Numero de processos de
licitacdo cancelados
Numero de reclamagdes
procedentes sobre o
total de contratos
efetuados

Numero de reclamagdes
recorrentes e graves
Percentual de
indicadores que
melhoraram os
resultados dentre o total
de indicadores
existentes

Percentual de
indicadores que
atingiram o valor
planejado dentre o total
de indicadores
existentes

Percentual de
atendimentos realizados
no prazo

indice de cargos
comissionados

Custo dos cargos

Percentual de redugdo do
valor por renegociagdo de
contratos

Numero médio de
concorrentes participando
do certame

Numero de processos de
licitagdo cancelados
Numero de reclamagdes
procedentes sobre o total
de contratos efetuados
Numero de reclamagdes
recorrentes e graves
Percentual de indicadores
que melhoraram os
resultados dentre o total
de indicadores existentes
Percentual de indicadores
que atingiram o valor
planejado dentre o total de
indicadores existentes
Percentual de
atendimentos realizados no
prazo

indice de cargos
comissionados

Custo dos cargos
comissionados e fungGes
gratificadas

indice de evolucdo dos
cargos comissionados
Quantitativo de cargos por
carreiras na organizagao
Quantidade
cargos/empregos por tipo
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Governo publica rede Organizagao Unidade

comissionados e fungdes | de vinculo
gratificadas

indice de evolucido dos
cargos comissionados
Quantitativo de cargos
por carreiras na
organizagao
Quantidade
cargos/empregos por
tipo de vinculo
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Niveis
Dimensao Subdimensdo Meso Meso
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade
4.4.2 Qualidade do Grau de cumprimento Grau de cumprimento das
produto/servico das normas normas or¢gamentario-
Durabilidade técnica, orgamentario- financeiras
estética, Qualidade financeiras Quantidade de
percebida Quantidade de conformidades as normas

(Percepcdo/Expectativa),
Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagao
etc.

conformidades as
normas or¢amentario-
financeiras detectadas
indice de variacdo do
custo unitdrio planejado
e o realizado

indice de prontiddo do
Capital da Informagao
indice da qualidade da
proposta orgamentaria
indice de desvio da
despesa real e a despesa
prevista no orgamento
indice de variagdo da
composicdo das
despesas

Grau de confiabilidade
das informagdes
orgamentarias,
financeiras e contdbeis
indice de despesas
extraordinarias ndo
reportadas

indice de qualidade do
gasto

indice de qualidade da
informagdo

Grau de adequagdo do
perfil dos funcionarios
com as atividades
desempenhadas

Grau de adequagdo as
normas de tecnologia da
informagao

orgamentdrio-financeiras
detectadas

indice de variacdo do custo
unitdrio planejado e o
realizado

indice de prontido do
Capital da Informagao
indice da qualidade da
proposta orgamentaria
indice de desvio da
despesa real e a despesa
prevista no orgamento
indice de variagdo da
composicao das despesas
Grau de confiabilidade das
informacgoes
orgcamentdrias, financeiras
e contabeis

indice de despesas
extraordindrias ndo
reportadas

indice de qualidade do
gasto

indice de qualidade da
informagao

Grau de adequagdo do
perfil dos funcionarios com
as atividades
desempenhadas

Grau de adequagdo as
normas de tecnologia da
informagdo

indice de integracdo de
sistemas de informatica
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Niveis
Dimensdo Subdimensdo . R . IYIes? .
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

indice de integracdo de
sistemas de informatica
Taxa de treinamentos
desenvolvidos com base
em um inventario de
lacunas de habilidades
para atender as
necessidades da
organizagao
Quantidade de falhas
identificadas em
sistemas centrais

Grau de adequagdo do
planejamento de
compras

Grau de cartelizagdo do
mercado

Grau de adequagdo ao
marco legal e
regulatério de compras
publicas

indice de alinhamento
entre o planejamento de
compras e o processo de
formulagdo do
orgamento em
contribuigdo com o
Plano Plurianual

indice de qualidade dos
produtos/servigos
adquiridos
Pontualidade na entrega
Conformidade da
entrega

indice de adequacio do
planejamento de
contratacdo de servigos
Percentual de contratos
com ANS assinados

Taxa de treinamentos
desenvolvidos com base
em um inventario de
lacunas de habilidades para
atender as necessidades da
organizagao

Quantidade de falhas
identificadas em sistemas
centrais

Grau de adequagdo do
planejamento de compras
Grau de cartelizagdo do
mercado

Grau de adequagdo ao
marco legal e regulatdrio
de compras publicas
indice de alinhamento
entre o planejamento de
compras e 0 processo de
formulagdo do orcamento
em contribui¢cdo com o
Plano Plurianual

indice de qualidade dos
produtos/servigos
adquiridos

Pontualidade na entrega
Conformidade da entrega
indice de adequacio do
planejamento de
contratagdo de servigos
Percentual de contratos
com ANS assinados

indice de cumprimento
pelos fornecedores dos
niveis de servigo acordados
(ANS)

Grau de adequagdo dos
ANS as requisitos
contratuais
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Niveis
Dimensdo Subdimensao . L . IYIes? .
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

indice de cumprimento Avaliagdo de conformidade
pelos fornecedores dos entre o edital e o ANS

niveis de servigo Contratos realizados
acordados (ANS) conforme esperado

Grau de adequagdo dos indice de satisfacdo dos
ANS as requisitos beneficidrios internos
contratuais indice de consciéncia
Avaliagdo de estratégica (porcentagem
conformidade entre o de servidores capazes de
edital e 0 ANS identificar as prioridades
Contratos realizados estratégicas da unidade,
conforme esperado programa ou organizag¢ao)
indice de satisfacdo dos Numero de horas de
beneficidrios internos treinamento por servidor

indice de consciéncia
estratégica
(porcentagem de
servidores capazes de
identificar as prioridades
estratégicas da unidade,
programa ou
organizagdo)

Numero de horas de
treinamento por
servidor
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Niveis
Dimensao Subdimensdo Meso Meso
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade

indice de acessibilidade | indice de acessibilidade e
e satisfacdo dos usudrios | satisfagdo dos usuarios
com os sitios eletronicos | com os sitios eletronicos
Grau de acesso as Grau de acesso as
informagdes informagdes

4.4.3 Acessibilidade e c?r;ame.ntérias, o orgam?ntérias, financeiras

. financeiras e contdbeis e contabeis

Equidade e .
Grau de acesso publico Grau de acesso publico as
as informacgdes de informagdes de compras
compras (inclusive (inclusive editais,
editais, solicitages de solicitagGes de propostas,
propostas, outorgas de outorgas de contrato)
contrato)

4.4.4 Cobertura

4.4.5 Risco Pe’rcgntual <'ie avaliagGes Pe’rcgntual <'ie avaliagGes
prévias de riscos prévias de riscos

Percentual de organizagGes | Percentual de Percentual de Pontuagdo obtida nos Pontuagdo obtida nos

5.1 Critérios do IAGP publicas da administragdo organizagdes publicas da | organizagGes critérios de exceléncia critérios de exceléncia em

Lideranga, Estratégia e direta e indireta candidatas | administragdo direta e publicas da em gestdo (IAGP) gestdo (IAGP)

E. Exceléncia Planos, Cidadaos, no Prémio Nacional da indireta candidatas no administragdo direta Lacuna de lideranga de ocorréncias em
Sociedade, Informacgao e Gestdo Publica - PQGF Prémio Nacional da e indireta candidatas | (porcentagem de auditorias
Conhecimento, Pessoas, Gestdo Publica - PQGF no Prémio Nacional atributos do modelo de
Processos da Gestdo Publica - competéncia avaliados

PQGF abaixo do limite)
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Niveis
Dimensao Subdimensdo Meso Meso
Macro Setorial de politica Organizag6es em Micro Nano
Governo publica rede Organizagao Unidade
5.2 Conformidade Porcentagem organizagdes Porcentagem Porcentagem indice de Inovagdo em indice de Inovagdo em
Retrabalho, Erros, publicas da administragdo organizagdes publicas da | organizagdes Gestdo (prémios e Gestdo (prémios e
Responsabilidade direta e indireta com administragao direta e publicas da reconhecimentos reconhecimentos

Ambiental, Infraestrutura
(conforto etc.), Medidas e
especificagOes, Seguranga

sistema de gestdo da
qualidade implantado

indireta com sistema de
gestdo da qualidade
implantado

administragdo direta
e indireta com
sistema de gestdo da

recebidos)
Taxa de registro de
ocorréncias em

recebidos)
Taxa de registro
Numero de atividades que

E¢ Economicidade

(acidentes por horas qualidade auditorias seguem estritamente os
trabalhadas), implantado Acordos de Nivel de padrdes organizacionais
Transparéncia Servigos (ANS) Numero de atividades
Confidencialidade, pactuados certificadas por instituigdes
Acessibilidade indice de prontiddo do reconhecidas
Confiabilidade, Inovagao, Capital da Informagao
Prazo etc.
5.3 Riscos
5.4 Causalidade
5.5 Comunicagao

Gasto total de compras do Gastos publicos per Custo de Custo das atividades de N2 de admissGes conforme

6.1 Quantidade de recursos

Governo

Gastos de custeio e outros
gastos administrativos
Custo da atividade
finalistica de Governo/custo
total

capita com a satude
Gastos com Programas e
Servigos Sociais

Gastos com merenda
escolar

medicamentos com
validade vencida

suporte / Custo total
indice de economia das
aquisicdes

Economia com
atividades-meio

o perfil Requerido
realizadas durante o
periodo

6.2 Qualidade dos recursos
Qualidade percebida
(Percepgdo/Expectativa),
Durabilidade técnica,
estética, Confiabilidade,
Tempestividade, Inovagao
etc.

indice de qualidade dos
produtos e servicos
adquiridos

6.3 Acessibilidade

6.4 Cobertura

6.5 Risco
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. - . , . Interpretacao Fonte C .
Subdimensao Indicador Férmula Unid. P . gao/ / Periodicidade
sentido Responsavel
Taxa de atraso no pagamento de Quantidade de despesas pagas em atraso/total de despesas |Percentual |menor-melhor Sistemas de gestdo [Semestral
despesas pagas no periodo do orgamento
Tempo médio de atraso do Quantidade média de dias de atraso por despesa dias menor-melhor Sistemas de gestdo [Semestral
pagamento do orcamento
indice de caréncia da receita \Valor da receita interna realizada sobre a estimativa de Percentual |-- Sistemas de gestdo [Semestral
receita do orcamento original aprovado do orcamento
Montante de pagamentos de Propor¢do do montante de despesas pago em mora sobre Percentual |menor-melhor Sistemas de gestdo [Semestral
despesas em mora despesas totais do orcamento
indice de evolugdo do orgamento Percentual de crescimento médio anual Percentual |maior-melhor Sistemas de gestdo |Anual
do orgamento
) _ [|Proporgao de despesas obrigatérias  |Razdo das despesas obrigatodrias sobre discriciondrias Percentual |-- Sistemas de gestao |Anual
Area de Gestdo |ohre discricionarias do orgamento
de Suporte: — — - <
Orcamento e Proporgdo de despesas com pessoal [Razdo das despesas com pessoal sobre o orgamento total Percentual |menor-melhor Sistemas de gestao |Anual
. sobre o orgamento total do orcamento
Finangas
Grau de cumprimento das normas Quantidade de conformidades as normas orgamentario- Percentual |maior-melhor Sistemas de gestao [Semestral
orcamentario-financeiras financeiras detectadas/total de itens de analise do orcamento
indice da qualidade da proposta Grau de coeréncia da proposta orgamentaria com a -- maior-melhor Sistemas de gestdo |Anual
orcamentdria estratégia e com a capacidade de execugdo. Vinculo entre o do orgamento
orcamento de investimento com estratégias relevantes
Grau de confiabilidade das Informagdes integras e tempestivas sobre o orgamento -- maior-melhor Sistemas de gestdo |Anual

informagdes orgamentdrias,
financeiras e contabeis

(qualitativa). Avaliagdo da precisdo dos dados, quantidade de
questionamentos sobre os dados disponibilizados

do orgamento
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Subdimens3o Indicador Férmula Unid. Interpretagdo/ Fonte/ Periodicidade
indice de qualidade do gasto Avaliagdo do Consumo (quantidades consumidas - volume); |indice maior-melhor Sistemas de gestao |Anual
do Prego (valores financeiros contratados pelos servigos); e do orcamento
da Situacdo (desempenho da despesa)
indice de prontiddo do capital da [Tempo médio entre o recebimento da solicitagao de dias menor-melhor Relatérios de Semestral
informacédo (grau de tempestividade efinformacgéo critica e a respectiva resposta monitoramento e
acesso a informagdes e avaliagdo
conhecimentos criticos)
indice de formacdo de comunidades |Quantidade de comunidades de conhecimento estabelecidas [Nimero maior-melhor Atas e relatérios|Semestral
de conhecimento absoluto publicados pelas|
comunidades
Area de Gest3o [indice de qualidade da informacdo  |Avaliagdo de caracteristicas de relevancia, cobertura, -- maior-melhor Pesquisa Anual
de Suporte: abrangéncia, integridade, confiabilidade, disponibilidade,
Informacdo e tempestividade de dados e informagdes
Conhecimento
Grau de acesso as informacgdes /Avaliagdo da disponibilizagdo de informagdes, tais como: -- maior-melhor Pesquisa Anual
orgamentarias, financeiras e documentagdo do orgamento anual; dos relatérios da
contabeis execucdo do orcamento durante o exercicio; demonstragdes
financeiras de final de exercicio; relatdrios de auditoria
externa; adjudicac¢do de contratos; e outros
indice de previsdo de aposentadorias [N2 de pessoas com previsdo de aposentadoria para os anos Maior-melhor Sistemas de gestdolAnual
préximos 5 anos / n2 de pessoas de Recursos|
Humanos
indice de investimento em recursos orgamentarios investido em treinamento / recursos [Percentual |Maior-melhor Sistemas de gestdolAnual
treinamentos orgamentadrios disponiveis de Recursos|
Humanos
Proporgdo do orgamento por Orgamento total / Total de funcionario Percentual |-- Sistemas de gestdolAnual
Area de Gest3o [funcionario de Recursos|
de Suporte: Humanos
Pessoas indice de funcionarios com graduacdo[Percentual de funcionarios com graduagio Percentual |[Maior-melhor Sistemas de gestdolAnual
de Recursos|
Humanos
indice de absenteismo Numero de dias n3o trabalhados / (NUmero de funciondrios x|indice Menor-melhor Sistemas de gestdaolAnual
Numero de dias Uteis) de Recursos|
Humanos
indice de dimensionamento ideal da |[Relagdo entre quantitativo real da instituigdo e o quantitativo |Percentual |[igual-melhor Pesquisa Anual

forca de trabalho

ideal das diversas unidades organizacionais
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Subdimens3o Indicador Férmula Unid. Interpretagdo/ Fonte/ Periodicidade
Clima organizacional Avalia a satisfagao do funciondrio com a organizagdo, com indice maior-melhor Pesquisa delAnual
superiores e com seus pares satisfagdo interna
IAmplitude de comando (NUmero de funcionarios total - Nimero de funcionarios em |Percentual |-- Pesquisa Anual
posicdo de chefia) / Nimero de funcionarios em posicdo de
chefia
Grau de adequacdo do perfil dos Quantidade de perfis com formagdo adequada com suas Percentual |maior-melhor Sistemas de gestdolAnual
funcionarios com as atividades responsabilidades sobre o total de pessoas na organizagdo de Recursos|
desempenhadas Humanos
Disponibilidade dos sistemas [Tempo de disponibilidade dos sistemas / tempo total Percentual |maior-melhor Sistemas de gestdaolAnual
informacionais de TI
Area de Gestdo [ = . = | : Py . . =
Indice de recuperagdo da informacgdo [Sistemas com mecanismos de recuperagao implantados Percentual |maior-melhor Sistemas de gestdolAnual
Tde Sulpo.rte;. — politica de redundancia e backup  [sobre o total de sistemas de Tl
ecnologia da
Informigﬁo Quantidade de falhas identificadas  |Quantidade de falhas identificadas em sistemas centrais Numero menor-melhor Sistemas de gestdolAnual
lem sistemas centrais absoluto de TI
indice de acessibilidade e satisfagdo |Grau de satisfagdo dos usuarios com os sitios eletrénicos -- maior-melhor Pesquisa delAnual
dos usudrios com os sitios eletronicos satisfacdo
Ndmero médio de concorrentes Numero médio de concorrentes que apresentaram propostasNumero maior-melhor Sistemas de gestdolAnual
participando do certame em cada processo de licitagdo absoluto de Compras €
Contratos
Percentual de processos de licitagdo [Percentual de processos de licitagdo declarados nulos antes [Percentual |menor-melhor Sistemas de gestdolAnual
cancelados da assinatura do contrato de Compras €
Contratos
Tempo médio do processo licitatério |Média dos tempos decorridos entre a abertura do edital e a |dias menor-melhor Sistemas de gestdolAnual
Area de Gestdo adjudicacdo do contrato de Compras €
de Suporte: Contratos
Compras e |Divulgagdo das propostas e Percentual de propostas para os quais o edital e os resultadosPercentual |maior-melhor Sistemas de gestdojAnual
Contratos  |publicagdo das outorgas de outorga foram divulgados publicamente de Compras =
Contratos
Tempo de preparagdo das propostas |[NUmeros de dias entre o edital e a abertura das propostas  [dias menor-melhor Sistemas de gestdaolAnual
de Compras €
Contratos
[Tempo para avaliagdo das propostas [NUumero de dias entre a abertura das propostas e a dias menor-melhor Sistemas de gestdaolAnual

publicagdo da outorga

de Compras €
Contratos
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Subdimens3o Indicador Férmula Unid. Interpretagdo/ Fonte/ Periodicidade
indice de protestos a propostas Proporg¢do entre o nimero de protestos e o nimero de Percentual |menor-melhor Sistemas de gestdaolAnual
apresentadas propostas apresentadas de Compras €
Contratos

Tempo médio do ciclo de compras ou |[Média dos tempos decorridos entre a assinatura do contrato (dias menor-melhor Sistemas de gestdaolAnual

de contratagdo e a atuacdo do processo de contratagao de Compras €
Contratos

Tempo médio para respostas aos Numero de dias entre a submissao e a resposta final dos dias menor-melhor Sistemas de gestdaolAnual

protestos protestos de Compras €
Contratos

Grau de cartelizagdo do mercado Avaliagcdo de empresas com mesmo enderego, sdcios com -- menor-melhor Sistemas de gestdaolAnual

sobrenomes iguais, entre outros de Compras €

Contratos

Grau de adequacdo do planejamento |quantidade de itens planejado e comprados / total de itens  |Percentual |maior-melhor Sistemas de gestdojAnual

de compras comprados de Compras €|
Contratos

Grau de adequacdo ao marco legal e |Avaliagdo do atendimento aos padrdes acordados e cumpre |- maior-melhor Pesquisa Anual

regulatério de compras publicas com as obrigacbes aplicdveis. Quantidade de conformidades

detectadas

Percentual de contratos com acordos [N2 de ANS pactuadas sobre total de contratagGes Percentual |maior-melhor Sistemas de gestdolAnual

de nivel de servico assinados (ANS) de Contratos

Grau de adequagdo dos ANS as Avaliacdo de conformidade entre o edital e o ANS -- maior-melhor Sistemas de gestdolAnual

requisitos contratuais de Contratos

) . Avalia a porcentagem de servidores capazes de identificar as |-- maior-melhor Pesquisa Anual

Area de Gestdo| ) o o prioridades estratégicas da unidade, programa ou
de Sup(’)rFe. Indice de consciéncia estratégica organizacio
Estratégia
Quantitativo de cargos efetivos por  [NUmeros, por exemplo, analistas de planejamento e Numero - Sistema defTrimestral
carreiras na organizagao orcamento, engenheiros, técnicos em planejamento etc. absoluto Informacdes
Organizacionais
Area de Gestdo indice de evolugdo dos cargos Cargos comissionados do periodo atual / Cargos Numero -- Sistema de[Trimestral
de Suporte: comissionados comissionados do periodo anterior absoluto Informagdes
Estr_utu.ra Organizacionais

Organizacional — — _ — : - -

Custo dos cargos comissionados e Custo anual de cargos comissionados e fun¢des gratificadas / [NUmero -- Sistema de[Trimestral
fungdes gratificadas Custo total de despesa executada com pessoal absoluto Informacgdes
Organizacionais
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Subdimensao

provisoria, requisicdo de outros 6rgdos, requisitado etc.

Organizacionais

Indicador Férmula Unid. Interpretagdo/ Fonte/ Periodicidade
indice de cargos comissionados Quantidade de cargos comissionados e fun¢des gratificadas / |Percentual |menor-melhor Sistema de[Semestral
ITotal de funcionarios da Organizagdo Informagdes
Organizacionais
Quantidade cargos/empregos por Numeros de cargos por vinculo, por exemplo, ativo Numero - Sistema defTrimestral
tipo de vinculo permanente, cedido, celetista, contrato temporario, locacdo [absoluto Informacdes
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Anexo 3. Modelos de planilhas para a modelagem de indicadores

1. Cadeia de Valor

Insumos Processos Produtos Impactos
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Nivel

Dimensao

Objeto de mensuragao

Subdimensao

Indicador

E, Efetividade

1.1. Impacto Final
1.2. Impactolntermediario

E, Eficacia

E; Eficiéncia

2.1 Quantidade / Volume
2.2 Qualidade do produto /
servico

2.3 Acessibilidade e
Equidade

2.4 Cobertura

2.5 Risco

3.1 Custo-efetividade
3.2 Produtividade
3.3 Tempo

3.4 Custo unitario
3.5 Custo-beneficio

E; Execugao

Es Exceléncia

4.1 Execugdo fisica
4.2 Execugao financeira

5.1 Conformidade em
relagdo a padrdes de
exceléncia gerencial (IAGP)
5.2 Conformidade

5.3 Riscos

5.4 Causalidade

5.5 Comunicagao

Es Economicidade

6.1 Quantidade de recursos
6.2 Qualidade dos recursos
6.3 Acessibilidade

6.4 Cobertura

6.5 Risco
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NO

Indicador

Férmula

Un

Interpretagdo/sentido/
periodicidade

Fonte/

Responsavel

Série
historica

ts

t,

t,

Vo

Benchmark

Taxa de

Metas
alcance/nota
t, |t |t |10]9]|8]7
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4. Matriz de Avaliacdao Quantitativa de Indicadores

Critérios e Ponderagées Peso
Dimensao N° Indicador ponderado
1 [Peso| 2 |Peso| 3 |Peso| 4 |Peso| 5 [Peso| 6 [Peso| 7 |Peso| 8 |Peso| 9 |Peso|10(Peso|11|Pesof12[Peso|13 Peso total
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
E, Efetividade s| |s| 4] |4 |4 |s5] 5] 13| [3] 3] 1[3]]s3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
E, Eficacia 5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
E, Eficiéncia 5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
E, Execucdo 5| |5 |4 4] |a] 5] (5] [3] 3] [3][3]]3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
E, Exceléncia 5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
E Economicidade 5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
6 5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
5 5 4 4 4 5 5 3 3 3 3 3 3 0,0
Critérios
1 |Representatividade (proximidade com o objetivo da unidade de analise)
2 |Atendimento as necessidades de informagdo das partes interessadas
3 |Confiabilidade metodoldgica
4 |Confiabilidade da fonte
5 [Simplicidade
6 |Objetividade, Clareza e Comunicabilidade
7 |Exequibilidade de mensuragdo
8 |Economicidade de obtengdo
9 |Estabilidade ao longo do tempo
10 |Investigativos (rastreabilidade ao longo do tempo)
11 [Tempestividade
12 |Comparabilidade
13 [Sensibilidade
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Dimensao

Peso da
Dimensao

Indicador

Férmula

Unid.

Interpretagdo/sentido

Fonte/Responsavel

Periodicidade

Indicadores
pelos quais é
influenciado

Indicadores
que influencia

Peso
ponderado do
Indicador

E, Efetividade

E, Eficacia

E; Eficiéncia

E, Execucdo

Es Exceléncia
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6. Consolidacao dos Indicadores e aplicagao de notas
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do Planejamento

Dimensao do
Desempenho

Peso da
Dimensao

Indicador (segundo Subdimensao)

Peso do
indicador

Nota do
indicador

Nota
ponderada

Nota da
Dimensao

Nota
ponderada
da Dimensdo

E1 Efetividade

E2 Eficacia

E3 Eficiéncia

E4 Execucdo

E5 Exceléncia

E6
Economicidade

Oo|lOo|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|O|O|O|OC|O|O|O|O|O|O|O|OC|O|O|O|OC|O|O

Nota de Desempenho Agregado
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