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Prefacio

ASecretariade Gestdo,em parceriacomaEscolaNacional de Administracdo Publica, apresenta ao publico o presente “Guia Referencial
para Construcdo e Analise de Indicadores” dentro do esforco de qualificar a gestdo estratégica no Governo Federal.

Para tanto, a SEGES publicou a Instrucao Normativa n° 24, de 18 de margo de 2020, com as regras sobre a elaboracao, avaliacao
e revisdo do planejamento estratégico institucional dos érgdos e das entidades da administracdo publica federal integrantes do
Sistema de Organizacao e Inovagao Institucional do Governo Federal - SIORG, estruturado nos termos do art. 21 do Decreto n®9.739,
de 28 de marco de 2019. Em abril de 2020, a SEGES publicou o “Guia Técnico de Gestdo Estratégica”, no esforco de disseminar
conhecimento sobre o0 assunto para toda a administracdo publica.

Conforme apresentado no Guia de Técnico de Gestdo Estratégica, a SEGES promove a¢Ges para apoiar a gestdo estratégica
estruturadas em 3 eixos: 1. disseminagdo do conhecimento; 2. servicos de apoio a gestao estratégica; e 3. governanca. Dentro do eixo
de disseminacdo de conhecimento estdo a definicdo de metodologias e requisitos minimos para alinhar instrumentos e sistemas de
gestao estratégica nos 6rgaos e entidades da APF, por meio de orienta¢cdes normativas, guias técnicos.

O Guia Referencial para Construcdo e Analise de Indicadores continua esse esforco, dentro do eixo de disseminac¢do do conhecimento
e disponibilizacdo de artefatos para apoiar os érgaos e entidades em suas missdes institucionais. Para que haja uma efetiva gestao
estratégica, é necessario que os indicadores sejam bem construidos. Os indicadores sdo o painel de controle da gestdo estratégica:
eles permitem a criacdo de metas e o acompanhamento continuo da estratégia pela alta administracao.

Indicadores claros e bem construidos auxiliam tanto o gestor publico, em sua tomada de decisdo, como também aumentam a
transparéncia e accountability das ac0oes governamentais. Nao basta ter ferramentas para coletar, analisar e visualizar dados se esses
dados ndo refletirem exatamente aquilo que deva ser mensurado para a correta conducdo da politica publica.

E por meio dos indicadores que poderemos alinhar os esforcos de planejamento do Governo Federal: a Estratégica Federal de
Desenvolvimento, instituida pelo Decreto n°® 10.531, de 26 de outubro de 2020, o PPA e os Planejamentos Estratégicos Institucionais
dos dérgdos da administracdo publica federal direta e indireta.
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1 Introducao

Este guia foi desenvolvido para profissionais que apoiam, executam ou participam dos
processos de planejamento, monitoramento e acompanhamento das estratégicas dos 6rgaos
e entidades da administracdo publica federal (APF), com os seguintes objetivos:

auxiliar na constru¢ao de indicadores de desempenho capazes de apoiar a
tomada de decisdo de forma agil e simples;

destacar licdes aprendidas, limitacdes e riscos com o uso inadequado de
indicadores; e

fornecer ferramentas para a comunicacdao atrativa e assertiva dos resultados
identificados na coleta dos dados dos indicadores.

Este guia utilizou como base diversos outros trabalhos conduzidos pelo extinto Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, além de outras referéncias bibliograficas, com o foco em
tornar a construcao de indicadores um processo simples e efetivo que seja uma rotina comum
na gestdo estratégica organizacional.

Aintencdo do guia ndo é apresentar um kit completo de ferramentas, mas um conjunto minimo
de etapas que podem ser adotadas sem prejuizo ao uso de outros instrumentos de gestdo
estratégica. Essas especificagdes minimas sao indispensdaveis para construir um sistema de
medi¢cao de desempenho de uma organizagao.

GUIA REFERENCIAL construindo e analisando indicadores | Enap
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2 Indicadores

2.1 Alinhamento conceitual

A literatura aponta diversas acep¢oes acerca de indicadores,
todas guardando certa similaridade conceitual. Segundo
Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009), por exemplo:

“O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou
qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para
organizar e captar as informagdes relevantes dos elementos
que compbem o objeto da observacdo. E um recurso
metodoldgico que informa empiricamente sobre a evolugdo
do aspecto observado®”.

Na gestdo publica, os indicadores sdo instrumentos que
contribuem para identificar e medir aspectos relacionados a
um determinado fendmeno decorrente da acao ou da omissao
do Estado. Sua principal finalidade é traduzir, de forma
mensuravel, um aspecto da realidade dada ou construida, de
maneira a tornar operacional a sua observacao e avaliagao.

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 decisao;

contribuir paraamelhoria 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
organizacOes atuantes em dareas ou ambientes
semelhantes.

Desempenho é um termo sujeito a inUmeras variacGes
semanticas e conceituais, embora existam alguns consensos
majoritarios em torno de uma definicdo. Segundo uma
abordagem abrangente, o desempenho pode sercompreendido
como esforcos empreendidos na diregcao de resultados a serem
alcancados.!

A equacdo simplificada é: desempenho = esforcos + resultados;
ou desempenho = esforgos --> resultados.

Assim, a definicdo sintética e ao mesmo tempo ampla para o
desempenho é estabelecida pela atuacdo de uma organizacao,
projeto, processo, tarefa etc. para se alcancar um resultado.

Indicadores sao instrumentos de gestao essenciais nas
atividades de monitoramento e avaliagdo do desempenho
das organizagoes, assim como de seus projetos, programas e
politicas, pois permitem acompanhar o alcance das metas,
identificar avancos, melhorias de qualidade, correcao de
problemas e necessidades de mudanca.?
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De forma geral, os indicadores ndo sdo simplesmente nimeros.
Eles sao atribuicOes de valor a objetivos, acontecimentos ou
situacoes, de acordo com regras, que possam ser aplicados
critérios de avaliacao, como, por exemplo, eficacia, efetividade
e eficiéncia.

2.2 Finalidade

Indicadores permitem o conhecimento sobre a situacao que
se deseja modificar, estabelecer as prioridades, escolher os
beneficiados, identificar os objetivos e traduzi-los em metas
e, assim, acompanhar com mais efetividade o andamento dos
trabalhos, avaliar os processos, adotar os redirecionamentos
necessarios e verificar os resultados e os impactos obtidos.
Dessaforma,aumentam as chances de serem tomadas decisoes
corretas e de se potencializar o uso dos recursos.

Todavia, indicadores apontam mas nao resolvem problemas. A
resolucdo de problema indicado por eles depende da atuagao
dos gestores. Se um indicador sobe e desce e ninguém na
organizacdo toma alguma providéncia, o melhor a fazer é
descarta-lo. Ou seja, ainformacao fornecida apenas gera custos
sem prover nenhum beneficio para a instituicao.

Indicadores favorecem a participagao e o empoderamento das
partes interessadas, as quais, embasadas em informacoes,
podem contribuir de fato com suas visoes e prioridades. Ao
mesmo tempo, exigem e promovem a melhoria da capacidade
organizacional e da habilidade de articulacao e argumentacao,
favorecendo a descentralizagdo e potencializando as chances
de ocorrer o desenvolvimento sustentavel.

2.3 Beneficios

Os beneficios mais comuns que um sistema de indicadores
trazem para uma organizagao sao:°

Controle da organizagdo: a fungdo controle é
formada por trés partes essenciais:

coletar dados de uma varidvel previamente
escolhida por meio de sensores posicionados
adequadamente;

analisar os dados e detectar desvios em relacao a
um valor ideal ou planejado; e

colocar uma acgao corretiva que diminua o gap
ou desvio em relacao ao valor ideal.

A comparagao com os instrumentos de voo no cockpit
de um avido, que fornece informacoes importantes para
o piloto conseguir levar a aeronave até seu destino com
conforto, pontualidade e segurancga, ajuda a explicar a
necessidade de um sistema de indicadores. Analogamente,
sem indicadores, um gestor de uma organizagao pode
tomar decisGes erradas ao utilizar apenas relatos informais
dos servidores e/ou valer de sua “intuicao”.

Comunicacao de objetivos: toda organizacao
deveterum planejamento organizacional com maiorou
menor grau de detalhamento. A literatura mostra que,
para o planejamento ser implementado, é necessario
que todos os envolvidos saibam quais objetivos a
organizacdo pretende alcancar nos proximos anos, os
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recursos que ela utilizard e o que se espera de cada
area de negdcio. Expor os objetivos por meio de um
texto ajuda a organizacao a comunicar os itens que
devem alcancar, o prazo, os recursos e as restricoes
impostas, porém, ao expor os objetivos traduzidos por
indicadores de desempenho, a comunicacao fica muito
mais clara e precisa. Termos qualitativos de uma frase
podem confundir e ser interpretados de diferentes
maneiras pelos servidores. Valores numéricos sdo mais
diretos e ndo necessitam de interpretacoes subjetivas.

Motivacao dos servidores : motivar deriva da
palavra mover. Basicamente, trata-se de tirar alguém de
sua “zona de conforto” atual em dire¢ao a outro estado
desejado pela organizacao na implementacao de seu
planejamento organizacional. Ha resisténcias naturais
do ser humano em sair da “zona de conforto” dado
que, segundo seu julgamento, é ali que ele despende
o minimo esforco para realizar suas tarefas. Para fazé-
los se mover é necessario mostrar o ganho com o novo
estado. Assim, alguns cuidados devem ser tomados
para que nao se comprometam aspectos relevantes,
como por exemplo a qualidade, ao se colocar metas de
velocidade de producdo. Mesmo no setor publico ainda
ser um desafio a definicdo de politicas de motivacao
para os servidores, um sistema de indicadores
bem elaborado permite o melhor aproveitamento
da qualidade técnica dos servidores, apoiando no
direcionamento e definicao de metas individuais.

Direcionamento de melhorias na organizacao:
somente corrigir processos para atingir metas
estabelecidas internamente pela organizagdo talvez
nao seja suficiente. Em um contexto de demandas
continuas para o governo e escassez crescente de
recursos, € importante investir na melhoria dos
processos para se atingir novos padroes de satisfacao
por parte da sociedade. Saber onde aprimorar nos
processos organizacionais € muito importante para a
definicao de novas metas.

2.4 Sistema de medicao de desempenho

Sistema de medicdo de desempenho (SMD) é definido como um
conjunto de indicadores de desempenho organizados em rede
que mantém uma relagdo valida de causa e efeito entre si. As
relagdes de causa e feito entre os indicadores sdao guiadas por
necessidades especificas dos gestores que, necessariamente,
estdo alinhadas aos objetivos a serem atingidos.”

Indicadoresinterpretamosobjetivosdaorganizacaoe, portanto,
medem os efeitos desejados pelos gestores. Considerando que
nao ha efeito sem causa, um SMD deve conter indicadores de
cause que levem ao foco do problema apontado pelo indicador
do efeito. Diagnosticada a causa, uma acao corretiva pode
ser aplicada e, minimizando ou eliminando a causa, o efeito
diminui ou desaparece.
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Em geral, um gestor tem uma capacidade limitada de analisar
informacdes. Isso mostra que asinformacdes recebidas porele
tém que ser poucas e essenciais, e isso inclui os indicadores
de desempenho.

Monitorar ou controlar poucos indicadores significa que o
numero de objetivos a serem atingidos pelo gestor é limitado, e
mais focado ele estara em suas atividades. Assim, podera saber
o que é essencial e o que é circunstancial para o negdcio.

Em um SMD sugere-se no maximo nove indicadores para
gestores em cargo estratégico; para gestores em cargos
intermediarios recomenda-se no maximo sete indicadores; e
para cargos operacionais nao mais do que cinco indicadores.
Vale lembrar que, neste caso, menos vale mais.

Elaborar um SMD ndo é uma tarefa muito complicada, mas o
calcanhar de Aquiles é o sistema para coleta de dados. Se os
dados estiverem errados, qualquer calculo baseado neles estara
errado também e, pior, levara o gestor atomar decisdes erradas.
O sistema de informac0es é geralmente a parte mais cara de
um SMD, pois é necessaria uma infraestrutura tecnoldgica que
garanta a coleta e armazenamento das informacdes, bem como
pessoal qualificado para atuar em todo o processo.

Gaps devem levar a a¢oes corretivas: Se o valor atual de um
indicador de desempenho nado atingiu sua meta (ou seja, ha
um GAP, ou lacuna), o gestor deve colocar uma agao corretiva
no processo produtivo. Caso um determinado indicador nao
induza agOes corretivas, qualquer que seja seu valor, isso
significa que a informacgdo trazida por ele é irrelevante. A
melhor decisdo é descarta-lo.

Vamos supor que o sistema de indicadores tenha sido
brilhantementeconcebido,masosindicadoressomente possam
ser coletados nos censos do IBGE, a cada dez anos. Ou que 0s
indicadores sejam coletados a partir de fontes nado confiaveis,
ou que ninguém sequer saiba como os indicadores possam ser
coletados. Imagineainda a hipdtese de umaorganizagdao manter
um sistema de medicao com indicadores de apenas metade de
suas unidades, ou de nao haver indicadores relacionados a boa
parte das politicas publicas sob sua responsabilidade.4

Para que isso ndo aconteca, é importante que um sistema de
medicao de desempenho seja:

Abrangente: todas as unidades precisam ser
direta ou indiretamente representadas por um ou mais
indicadores (o que ndo significa dizer que estamos
avaliando o trabalho das unidades, ou que cada
unidade deva ter seu préprio indicador).

Balanceado: a organizacao deve  ser
integralmente representada pelo sistema de medicao,
de forma equilibrada.

Importante destacar que os indicadores funcionam como
ferramentas que conduzem ao comportamento desejado. Eles
precisam dar aos servidores o direcionamento necessario para
atingir os objetivos institucionais.

Indicadores nao podem ser escolhidos de forma isolada,
cada area definindo os seus. E, igualmente importante, que
os indicadores fagcam a diferenca na execugdo de projetos e
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atividades, e na capacidade de gerar resultados e alcancar
objetivos decorrentes das praticas de gestdo. Se ndo fizerem
diferenca, deve-se analisar o sistema de medicao para
aprimora-lo. Mais uma vez: indicadores ndo existem apenas
para mostrar se as metas estao sendo atingidas. Eles servem
para deixar claras as prioridades, gerar alinhamento, indicar
se sd0 necessarios ajustes, apoiar a tomada de decisdo e para
motivar e reconhecer o desempenho

2.5 Atributos dos indicadores

Diante da grande quantidade de medidas disponiveis,
indicadores bem elaborados e confiadveis fortalecerdo a
articulagdo e a mobilizacao das partes interessadas em torno
das propostas que se pretende implementar. Para tanto, o
processo de elaboracdao de indicadores deve buscar o maior
grau possivel de aderéncia a algumas propriedades que
caracterizam uma boa medida de desempenho.

Algumas propriedades essenciais aos indicadores:

Tabela 2 | Atributos dos indicadores

ATRIBUTOS DETALHAMENTO
Comunicar com clareza a intencdo do objetivo,
Utilidade sendo UGtil para a tomada de decisdo dos

gestores.

Representar com fidelidade e destaque o que se

Representatividade deseja medir

Confiabilidade
metodoldgica

Ter métodos de coleta e processamento do
indicador confiaveis

Confiabilidade da fonte Ter fonte de dados com precisdo e exatidao

Ser possivel a coleta dos dados para o calculo

Disponibilidade com facilidade e rapidez

Economicidade Ter uma relagdo de custo beneficio favoravel.

Favorecer o facil entendimento por todo o
publico interessado

Simplicidade de
comunicacao

Ter minima interferéncia de varidveis externas

Estabilidade ou possiveis adversidades

Ser possivel a sua utilizagdo assim que o gestor

Tempestividade .
precisar.

Sensibilidade Ter baixos riscos relacionados ao indicador.

Este rol ndo é limitado apenas as caracteristicas citadas,
porém destaca-se neste guia as principais que, se observadas,
garantirao qualidade e efetividade aos indicadores elaborados.
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2.6 Tipos de indicadores

A literatura apresenta diversas formas de classificar a
tipologia dos indicadores. A classificacao adotada pelo
Comité Tematico de Medicdo do Desempenho da FNQ divide
em indicadores de esforco e de resultados, cabendo ressaltar
que também é muito utilizada uma denominacdo em
lingua inglesa: drivers (indicadores de esfor¢o) e outcomes
(indicadores de resultados).*

+ Indicadores de Esforco

E um indicador que pode ser gerenciado pela cobranca, ja que
exige um esforco especifico capaz de construir outro indicador
maior. S3o conhecidos como indicadores construtores, de
esforco, drivers ou direcionadores. Eles relatam como o trabalho
é executado através de métricas 6bvias e objetivas. Um desafio
para estabelecer indicadores de esforco é que, para calcula-
los, sdo necessarias informagdes que na maioria das vezes nao
estao na base de dados da organizacao, ou seja, o numerador
e denominador do indicador exigirdo regras de contagem e
novos instrumentos para serem coletados.

« Indicadores de Resultado

Eumindicadormenosgerenciavelequeseoriginadaexpectativa
do gestor. Sdo os indicadores de esforco que constroem os
indicadores de resultados. Ambos sdo imprescindiveis para
medir o desempenho de uma organizacao. Sao conhecidos
como indicadores construidos, outcomes ou de controle.

Mas por que essa classificacao, em indicadores de esforco e de
resultado, éinteressante? Porque, se um objetivo foi mensurado
com indicadores de resultado e de esforco, caso os resultados
pretendidos tenham sido obtidos, é possivel concluir se o foram
como decorréncia das praticas de gestdo utilizadas. Trata-se
de uma forma proativa de monitorar o desempenho, pois nao
podem ser considerados resultados de fato aqueles que nao
foram alcangados como decorréncia de praticas de gestao. Um
sistema de medicao que possui apenas indicadores de esforco
reflete falta de objetividade, maior preocupagdao com os meios
que com os resultados. Se possui apenas indicadores de
resultados reflete falta de conexdo entre a estratégia, os meios
e os resultados.

Na diade esforco-resultado, o Principio de Pareto - também
conhecido como Principio 80/20 ou Lei 80/20 - é uma das
ferramentas mais importantes para guiar os procedimentos
organizacionais. ldealizada por Vilfredo Pareto, economista,
sociologo e cientista politico do século 19,a Lei 80/20 afirma que
80% dos nossos resultados sdo originarios de somente 20% dos
nossos esforcos. Esse fendmeno, inerente a relagoes de causa e
consequéncia em geral, estd presente em praticamente todos
0s aspectos da vida pessoal e também da rotina corporativa.

Assim, podemos concluir que um sistema de medicao deve
ser formado porindicadores de resultado e de esforco e que
a mescla entre eles é a chave para a estruturacdo de um
sistema balanceado.
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Tabela 1 | Paralelo entre indicadores de resultados e indicadores de esfor¢o

INDICADORES DE RESULTADOS

INDICADORES DE ESFORCO

Permite a mensuragdo do efeito apés um
certo tempo

Permite a verificar a causa antes de
o efeito acontecer

Possibilitar a verificacao se os objetivos
estdo sendo atingidos

Possibilita verificar se os planos
relacionados aos fatores criticos de
sucesso estao sendo cumpridos

Adequado para a medicdo final do
alcance dos objetivos

Adequado para a medigdo
de planos de acdo, projetos e
iniciativas

Os indicadores de esforco estdo associados aos insumos e
processo de trabalho, ou seja, aos recursos do processo e aos
esforcos envolvidos para o alcance dos resultados preten-
didos. Ja os de resultado estdo associados as consequéncias
das acoes, medem o efeito dos produtos e servicos oferecidos.
Essa é uma classificacdo importante quando ha necessidade de

priorizar indicadores.

Figura 1 | Indicadores de esfor¢o e de resultado

t t t t

Pessoas e
Recursos

L T |
Indicadores de esforco

Eficiéncia

Eficacia Efetividade

L T |
Indicadores de resultado

Para entender melhor a Figura, é importante classificar os
indicadores em cada uma dessas etapas do processo de
trabalho:

Indicadores de insumo: estdo relacionados
as pessoas e aos recursos materiais e financeiros
utilizados. Sao indicadores Uteis para dimensionar os
recursos necessarios para a producdo (quais e quantos),
mas nao sao capazes de indicar o cumprimento de
objetivos finais.

Indicadores de processo: quantificam o
desempenho de atividades relacionadas a forma de
producdo de bens e servicos. Medem a eficiéncia de
determinado processo de trabalho, ou seja, o quanto
se consegue produzir com os meios disponibilizados e
o dispéndio minimo de recursos e esforcos.

Indicadores de produto: demonstram
quantitativamente os bens e servigos produzidos como
resultado da combinacao de um conjunto de insumos,
mediante determinado processo. Apontam a eficacia,
ou seja, a capacidade de alcangar as metas e objetivos
planejados.

Indicadores de impacto: estdao relacionados
a capacidade de cumprir os objetivos almejados,
entregando os produtos com os meios disponibilizados
e com o dispéndio minimo de recursos e esforgos.
Relacionam-se a efetividade.
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Como existe uma cadeia de causa e efeito pressuposta nos
objetivos de um planejamento organizacional, existe também
uma cadeia entre os indicadores de esforco e de resultado.
Por exemplo, um indicador de erro na linha de producdo é um
indicador de esfor¢o da satisfagao do consumidor. Por suavez, a
satisfacdo do consumidor é um indicador de esforco de vendas
(resultado). Essa cadeia de causa e efeito indica a estratégia
usada para aumentar as vendas. Assim, a classificacao dos
indicadores s6 faz sentido se estiver associada ao objetivo
estratégico. Um indicador de resultado de um objetivo pode ser
um indicador de esforco de outro objetivo.

3 Processo de Construcao de
Indicadores

Nunca se deve comecar a construcao de um sistema de medicao
de desempenho questionando “Quais indicadores minha
organizacao deve monitorar?”’

Primeiro o objetivo,
depois o indicador!

A primeira pergunta que se deve feita é: “Quais objetivos minha
organizagdo tem que atingir?”.

Procure interpretar claramente o significado do objetivo
em termo simples, isto é, quais efeitos esse objetivo tem
que produzir. E essencial priorizar quais sdo os efeitos mais
importantes para s6 entdo elaborar um indicador que meca o
efeito desejado.

Por exemplo, um objetivo “Melhorar a qualidade” é muito
geral e precisa ser esclarecido. “Melhorar a qualidade” pode
ser interpretado como “Reduzir o retratabalho” ou “Reduzir
o refugo” ou “Reduzir o nimero de reclamacdes de clientes”.
Importante definir a interpretacao mais importante e elaborar
o indicador capaz de mensurar a variavel escolhida.

Indicadores devem ser mensuraveis e definidos a partir de
objetivos claros e factiveis. Isto ird favorecer sua utilizacdo
para tomada de decisdes na implementacao de programas,
projetos e a¢gdes, mostrando as prioridades para a resolucao de
problemas, em tempo habil, por eles apontados.

Poderao ser utilizados indicadores para cada etapa de trabalho,
a saber:

Indicadores anteriores a definicdo do que se
ird fazer, e que servirdo justamente para orientar as
escolhas.

Indicadores estabelecidos para monitorar o
andamento dos trabalhos, com as respectivas entregas
de produtos e servicos esperados;

Indicadores a serem utilizados para a avaliagao
das transformacoes obtidas com os trabalhos.
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3.1 Etapas

Ao definir um conjunto de indicadores é preciso cuidar para
que ele ndo seja excessivamente grande a ponto de atrapalhar
as atividades do dia a dia ou confundir o acompanhamento,
nem tao reduzido, que nao possibilite uma visao sistémica e a
tomada de decisdes.

Nesteguia, estruturou-se em 10 passos o processo de constru¢ao
de indicadores:!

Figura 2 | 10 passos para construir Indicadores

3° Estabelecimento
de indicadores

2° Identificacao
g do objetivo da
mensuragao

1° Sondagem e

pré-diagnostico

4°Validacao
preliminar

5° Construgao 6° Estabelecimento
de formulas de metas

o x
7° Definigdo de 8555?;?;;:%:(2 9°Validagao

responsaveis i
P Coleta de Dados izl

10° Mensuragao

de Desempenho

« 1°passo: sondagem e pré-diagnéstico

Comegar um trabalho visando colocar em pratica um anseio,
um sonho, um desejo de mudanca baseado apenas numa
opinido, sem informag¢des que comprovem sua pertinéncia,
pode comprometer irremediavelmente uma boa ideia, além de
tempo, recursos, motivacao, trabalho e, sobretudo, a melhoria
pretendida.

Para um desejo de mudanca ter possibilidade de se transformar
em realidade, antes de tudo, deve-se levantar informagdes
gerais sobre a situagcdo que se pretende modificar, de forma
a evidenciar a relevincia de se atuar sobre ela. E também o
momento de identificar oportunidades e potencialidades
com base na percepcdo dos beneficiarios e das outras partes
interessadas, as quais serao fundamentais para alavancar os
trabalhos.

Ao se iniciar um processo de elaboracdo de indicadores, é
extremamente importante a apropriagao sobre o contexto,
identificando informagdes sobre experiéncias anteriores,
bem como sobre o perfil do solicitante e das demais partes
interessadas.

Neste momento, pesquisas, entrevistas e leituras analiticas
sao grandes ferramentas para auxiliar na contextualizagao
para a constru¢ao dos indicadores, sejam eles para planos
estratégicos, intermediarios ou operacionais.
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« 2°passo: identificacao do objetivo da mensuracao

E necessério estabelecer o marco zero, ou seja, qual serd o ponto
de partida, qual sera a base de comparacdo para estabelecer as
metas e, ao final, verificar se de fato elas foram alcangadas.

O ponto de partida para a construcdo de indicadores esta
no entendimento do que se deseja medir. Definir o que sera
mensurado constitui a reflexao inicial do processo de criacao
de indicadores de desempenho. Esse passo pode ser realizado
juntamente com o primeiro. Neste Guia, a diferenciacdo é para
reforcar a importancia das duas atividades.

A identificacdo dos objetos de mensuracdo se da, por
exemplo, a partir do uso da cadeia de valor, por se tratar de
um instrumento facilitador da representacdao do universo
de andlise, contribuindo para uma melhor compreensdo de
seu ambiente interno e externo, das expectativas das partes
interessadas, bem como para explicitacao dos resultados e
impactos pretendidos pela organizagao.

Uma vez identificado o objeto a medir, faz-se necessario seu
exame atento e minucioso a fim de abstrair o fator critico de
sucesso, ou seja, os pontos-chave que,quando bem executados,
garantem o sucesso do meu objeto de mensuracao.

Aidentificacdo dos fatores criticos de sucesso nessa etapa fardo
a grande diferenca para estabelecer qual o foco de mensuragao
o indicador tera.

Um bom comego é fazer os seguintes questionamentos:

Figura 3 | /dentificagdo de Fatores Criticos de Sucesso

MOTIVAGAO
ESSENCIAL
Por qual
motivo esse Oqueé BENEFICIOS
objetivo é essencial para || Quais os BENEFiCIOS
considerado que o objetivo || peneficios Qusi
estratégico? seja atingido? i uais os
) g d|retols pelo7 impactos
seualcances | diretos caso ele
ndo venha a ser

alcangado?

Apartirdas respostas,comecam a surgir o que podemos chamar
de fatores criticos de sucesso (FCS), os quais sdo pontos-
chave que, quando bem executados, definem e garantem
o desenvolvimento e o crescimento de uma organizacao,
atingindo seus objetivos. Em contrapartida, quando esses
mesmos fatores sao negligenciados ou ignorados, contribuem,
e muito, para o fracasso do que se pretendia alcancar.”’

Eles ndo devem ser confundidos com critérios de sucesso. Os
ultimos sdo os resultados de um projeto ou realiza¢des de uma
organizacdo necessarios para considerar o projeto um sucesso
ou a organizacao bem-sucedida.

Osfatores criticos de sucesso devem e precisam ser encontrados
a partir da analise dos objetivos da organiza¢do, auxiliando
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na identificagdo dos elementos mais importantes do sucesso
de uma organiza¢do e, assim, definir prioridades para o
desenvolvimento dos sistemas de informacao.

Eles representam um pequeno nimero de questGes as quais o
gestor deve prestar uma atengao especial, de forma constante
e cuidadosa. A chave do sucesso para os gestores é focalizar
0 seu recurso mais limitado, o tempo, sobre as questdes que
podem verdadeiramente levar ao sucesso ou ao fracasso das
organizagoes.

Vale destacar que ter muitos FCS podem mais atrapalhar que

ajudar. Assim, sugere-se a identificacdo de no maximo 5 FCS
para cada obijetivo.

« 3°passo: estabelecimento de indicadores

Apdsrealizaro passo 2, 0s subsidios principais paraaelaboragao
do indicador (como medir) ja estdo definidos.

Os indicadores devem ser especificados por meio de métricas
estatisticas, comumente formados por porcentagem, média,

numero bruto, propor¢ao e indice.

Os componentes basicos de um indicador s3o:

Tabela 3 | Componentes bdsicos de um indicador

COMPONENTE DETALHAMENTO
Grandeza qualitativa ou quantitativa que

Medida permite classificar as caracteristicas, resultados
e consequéncias dos produtos, processos ou
sistemas

Férmula Padrdo matematico que expressa a forma de

realizacdo do célculo

Valor de um indicador em determinado

indice (nimero) momento

indice arbitrario e aceitdvel para uma avaliac3o

Padrdo de comparagao comparativa de padrdao de cumprimento

indice (nimero) orientado por um indicador
Meta em relagdo a um padrao de comparagdo 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 operacionalizagdo. Os critérios centrais para um
indicador sdo:

seletividade ou importancia: fornece
informac0es sobre as principais variaveis estratégicas e
prioridades definidas de a¢des, produtos ou impactos
esperados;

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

investigativos: os dados devem ser faceis
de analisar, sejam estes para registro ou para reter
informagGes e permitir juizos de valor;

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

estabilidade: procedimentos gerados de forma
sistematica e constante, sem muitas alteracdes e
complexidades, uma vez que é relevante manter o
padrdo e permitir a série historica; e

custo-efetividade: projetado para ser factivel e
economicamente viavel. Os beneficios em relagdo aos
custos devem satisfazer todos os outros demais niveis.
Nem todas as informag¢des devem ser mensuradas, é
preciso avaliar os beneficios gerados em detrimento do
onus despendido.

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

+ 4°passo: validacao preliminar dos indicadores com as partes
interessadas

Ter os principais indicadores, apresentados de forma simples e
compreensivelaosinteressados, é uma estratégia essencial para
orientar decisdes, direcionando os recursos com inteligéncia
para as melhorias pretendidas, e também para sensibilizar as
pessoas a trabalharem em prol do que for definido.

Selecionar e validar os indicadores com as partes interessadas
é fundamental para a obtencdo de um conjunto significativo
de indicadores que propicie uma visao global da organizacao
e represente o desempenho da mesma. O processo de
validacdo é conduzido vis-a-vis com a andlise dos critérios de
avaliagcdo do indicador. Durante a validagdo devem ser levados
em consideracdo os critérios apresentados em 3° passo:
estabelecimento de indicadores:

Seletividade ou importancia

Simplicidade, clareza,
comunicabilidade

inteligibilidade e

Representatividade, confiabilidade e

sensibilidade
Investigativos
Comparabilidade
Estabilidade

Esses critérios servirdo de base para a decisdo de manter,
modificar ou excluir os indicadores inicialmente propostos.
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« 5°passo: construgio de formulas

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

A féormula descreve como deve ser calculado o indicador,
possibilitando clareza com as dimensdes a serem avaliadas. A
formula permite que o indicador seja: inteligivel; interpretado
uniformemente; compatibilizado com o processo de coleta de
dados; especifico quanto a interpretagdo dos resultados e apto
em fornecer subsidios para o processo de tomada de decis3o.

Nesse sentido, recomenda-se evitar formulas 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 calculo
ou de uso, proporcionando a obtencao de um resultado,
numérico ou simbdlico, facilmente comparavel com valores
predeterminados, posteriores ou anteriores, para apoiar o
processo decisorio.

Cada férmula possui uma unidade de medida que confere
um significado ao resultado. As unidades de medida podem
ser diversas, contudo, sua composicao deve seguir uma linha
de raciocinio, possibilitando a analise do resultado obtido e a
comparagao com uma série historica.

As unidades de medida mais comuns sao:

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

Exemplos:

ndmeros 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 relagdao entre duas ou mais
variaveis. De acordo com as relagGes entre as variaveis
que os constituem e a forma como sao calculadas, sao
denominados de maneiras especificas. Assim, tém-se
quatro tipos de indicadores compostos:

Proporcao ou coeficiente: é a divisdo entre
duas medidas, sendo o numerador o numero de
casos especificos e o denominador o niumero total do
conjunto. Pode ser usada para estimar a probabilidade
de um evento.
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Exemplos:

coeficiente de natalidade = nimero de
nascidos / populacao total;

coeficiente de mortalidade = nimero de
6bitos / populacdo total;

coeficiente de evasdo escolar = nimero
de alunos evadidos / numero inicial de
matriculas realizadas.

Porcentagem: obtida a partir do calculo
das proporcoes, simplesmente multiplicando
0 quociente obtido por 100. As porcentagens
e proporcoes tém por objetivo principal criar
comparacoes relativas destacando a participacao de
determinada parte no todo.

Exemplo:

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

Razdo ou indice: a razdo entre dois nimeros é a
divisao entre duas medidas de interesse, sendo que
o denominador ndo inclui o numerador, ou seja, sao
duas medidas separadas e excludentes.

Exemplos:

Densidade demografica = Populacdo /
superficie; e

Renda per capta = Renda / populacao.

Taxa: sao coeficientes multiplicados por uma
poténcia de 10 e seus multiplos para melhorar a
compreensao do indicador.

Exemplos:

taxa de mortalidade = coeficiente de
mortalidade x 1.000;

taxa de natalidade = coeficiente de
natalidade x 1.000; e

taxa de evasdo escolar = coeficiente de
evasao escolar x 100.

A férmula de calculo e a unidade de medida fornecem subsidios
paraidentificar o comportamento esperado do indicador, ou seja,
se o indicador é maior-melhor, menor-melhor ou igual-melhor.
Dessa forma, a interpreta¢do do indicador informa se o bom
desempenho é alcancado quando o resultado do indicador esta
aumentando, diminuindo ou permanecendo o mesmo. Trata-
se de uma informacdo integrante que orienta a analise critica
do desempenho do indicador. Por exemplo, o IDH representa
um bom desempenho quanto mais préximo de 1, aferindo uma
melhor qualidade de vida da populagdo da regido.
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Concomitantemente a construcdo da férmula do indicador, é
necessario definir a origem de onde os dados sdo 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. Vale destacar
que a identificacdo da fonte dos dados é um importante
direcionador para a definicdo de metas.

o 6°passo: estabelecimento de metas

Uma vez estabelecidas as formulas e as fontes dos dados,
segue-se o estabelecimento de metas. A meta é uma expressao
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.

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: alcancaveis; desafiadoras; diretas;
negociaveis; fundamentadas em séries historicas, tendéncias
e benchmark.

Além do histérico da organizagdo, recomenda-se buscar
referenciais comparativos (benchmarks) pertinentes quando

tratar de indicadores consagrados e de ampla utilizagdo. Os
objetivos do uso de informagdes comparativas sao:

fornecer o entendimento da posicado relativa da
unidade de analise emrelacdo experiéncias referenciais
existentes;

melhorar o entendimento de seus desempenhos;

fornecersubsidios para o preciso estabelecimento
de metas, e para direcionar melhorias e mudancas
significativas.

As informagdes de benchmarks podem ser obtidas
internamente ou externamente a unidade de analise a partir
de referenciais como outra organizacao, processo, Servicos,
produtos ou resultado considerados de notdrio destaque;
envolvem o levantamento de médias setoriais, organizacdes
similares na mesma regido geografica ou que fornecem tipos
semelhantes de servigos e produtos em distintas regides. Em
sintese, o benchmark visa sugerir valores referenciais para
comparacao do desempenho da organizagao em relagao a
cadaindicador 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 histdricas de desempenho, e que estejam alinhados com
os objetivos estratégicos pretendidos.
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Alguns cuidados devem ser tomados ao estabelecer metas, a
saber:

considerar os desempenhos anteriores;

descrever o cendrio em que se insere o objeto do
indicador;

possuir uma compreensdo clara do estagio de
referéncia inicial, ou seja, da linha de base. Exemplo:
ultimo ano;

valor da ultima afericdo feita, média da tendéncia
etc,;

definir metas factiveis, levando-se em
consideracao 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 nao
estabelecer metas audaciosas. Neste caso, recomenda-
se utilizar uma série de metas estabelecidas conforme
cenarios previstos.

« 7°passo: 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 apods a construcdo das férmulas e
estabelecimento das metas é estabelecer os responsaveis pela
apuracao do indicador.

Nesta fase é necessaria a indicacdo do responsavel pela
geracao e divulgacao dos resultados obtidos de cada indicador.
Em alguns casos, o responsavel de pela apuragdo 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.

+ 8°passo: definicao da forma coleta de dados

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

tradicionais:  aplicacdo de questionarios,
realizacdo de entrevistas, observacdo direta, analise
documental (fisicos e virtuais);

em grupo: oficinas, brainstorm, reunides em
equipe;

de prototipacado: simulacao e experimentacao;

cognitivas: analise mental, deducdo e inferéncias;

contextuais: analise social, analise do ambiente
interno e analise do ambiente externo.

Importante destacar que quando se tratar de painéis
informatizados que apresentam informacoes a partir de bases
de dados digitais variadas, os responsaveis pelas respectivas
bases e sistemas devem ser envolvidos no processo de
construcao dos indicadores.

Apés definidos os métodos de coleta das informacdes é
necessario seguir para o préximo passo, de validagao final dos
indicadores pelas partes interessadas.

+ 9°passo: validacao final dos indicadores com as partes
interessadas

A ponderacdo e validacao final dos indicadores com as
partes interessadas sdao fundamentais para a obtencao de
uma cesta de indicadores relevante e legitima, que assegure
a visao global da organizacao e, assim, possa representar o
desempenho da mesma.

Neste momento, é importante retornar aos critérios citados no
3° passo: estabelecimento de indicadores.

E necessario o estabelecimento de pesos (variando entre 1 e 5

para obtencao de uma maior sensibilidade) para cada indicador
sugerido, segundo seu grau de importancia no contexto.

Tabela 4 | Matriz de validagdo dos indicadores

PESO (1

CRITERIO as)

1 | Seletividade ou importancia

2 | Simplicidade, clareza, inteligibilidade e comunicabilidade

3 | Representatividade, confiabilidade e sensibilidade

4 | Investigativos

5 | Comparabilidade

6 | Estabilidade

7 | Custo-efetividade

A férmula de calculo para o peso ponderado total dos
indicadores é:
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Peso ponderado total = (Pesol + Peso2 +...+ Peson) / 7;

Essa técnica permite estabelecer um ranqueamento dos
indicadores, classificando-os segundo uma ordem de
prioridade.

Vale ressaltar que a matriz de validacdo 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.

Além dos critérios listados acima, sugere-se a observacdo de
alguns pontos que auxiliarao na continuidade do processo
apos a elaboragdo dos indicadores: *

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

Encontra-senasequipesprofissionaiscapacitados
e conhecedores na temética de sistema de medi¢do do
desempenho?

Estdo identificados todos os elementos e fatores
relevantes para a implementacao dos indicadores, e
existe interesse da maioria em levar adiante o modelo?

Possuiacessoainformacdo necessariaesuficiente
para compreender as origens e os fins que se persegue
com a implantacao da mensuragao de desempenho?

O atual sistema de medicao de desempenho
avalia os aspectos essenciais da organiza¢ao?

Quando hd o planejamento estratégico, os
objetos de mensuragao e, por sua vez, os indicadores
estdo contidos e coerentes com a estratégia?

Houve envolvimento do corpo diretivo e gerencial
na concepcao e validagao de indicadores?

A cesta de indicadores validada possui metas
alcancaveis; desafiadoras; diretas; negociaveis;
fundamentadas em séries histdricas, tendéncia e
benchmarks?

O sistema de mensuracdo contém medidas
objetivas e subjetivas?

Aorganizagado 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 funcionarios em geral
e suas respectivas unidades sao responsabilizados
pela precisao de dados coletados e das informacoes
disponibilizadas?

A sistematica de coleta de dados e informacdes
da cesta de indicadores definida e validada ¢ eficiente
em relagdo aos custos e beneficios?

Os dados e informagdes sao apresentados
graficamente parafacilitaraidentificacdo detendéncias
e analises importantes?
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Ha uma sistematica de incentivos vinculada aos
resultados mensurados pelo sistema, no qual o mau
desempenho gera perdas, punicdes, desprestigio etc.
e o bom desempenho gera ganhos, reconhecimento,
prestigio etc.?

As informacgdes obtidas sobre o desempenho da
organizagdo sao/serdo importantes para o processo
decisério e a realizacdo de ajustes na estratégia, o que
promovera 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 medicao do desempenho propicia,
aos atores envolvidos, condi¢des de facilmente obter
uma visdo de todas as dareas de resultados-chave
relacionadas de forma critica?

A organizacdo é interessada no sistema e em seus
resultados disponibilizados?

Ha continuidade (estabilidade) da cesta de
indicadores definida e validada?

Os resultados coletados ao longo dos ciclos de
mensuracao demonstram mudanca da instituicao em
funcao dos esfor¢os de mensuragao realizados?

A resposta ideal de todas as perguntas acima deve ser “sim”.
Se algumas respostas sao negativas, os indicadores deverao ser
reavaliados e aprimorados até possuirem condi¢es minimas
nos aspectos que refletiram as respostas negativas.

« 10° passo: mensura¢ao do desempenho

Apds a execucdo de todos os passos basicos para a criagdo do
indicador e sua sistematica, torna-se necessario medir o que se
deseja.

A mensuracdo do desempenho é uma atividade rotineira e
ocorre em organizagoes comprometidas com a sua finalidade e
com seu publico-alvo (seja interno ou externo).

Atualmente, a tecnologia é uma aliada na avaliagdo e no
monitoramento dos indicadores. Porém, é preciso considerar
que cada indicador tem um objetivo e uma frequéncia de
monitoramento, e isso é definido pela natureza do negdcio e
pela necessidade de consumo de quem analisa. Seja diario,
mensal ou anual, o processo de analise depende das pessoas,
sendo as tecnologias os suportes para interpretar ou encurtar o
caminho na hora da tomada de decisao.

Amensuracdo do desempenho é iniciada com a coleta de dados
e o calculo do indicador de acordo com a férmula definida.

E extremamente importante, para o estabelecimento da
cultura focada em resultados, que a organizacdao tenha um
processo formal para que o SMD seja monitorado na frequéncia
necessaria a tomada de decis3o.

3.2 Documentacao

Indicadores sao instrumentos importantes de geracao e registro
de conhecimento. A sua elaboracao exige, antes de tudo, um
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exercicio de aprendizagem, pois demanda um conhecimento

da politica publica a que se referem.’

Todavia, indicadores sdo instrumentos e, como tal, é necessario
caracteriza-los principalmente quanto a sua finalidade e

limita¢Ges, facilitando a andlise de sua adequabilidade.

Uma forma de fazer essa descricdo é por meio de uma ficha
de documentagao do indicador (FDI), instrumento usado por
muitas organizacGes e paises para catalogar diversos tipos de

indicadores: *

Tabela 5 | Ficha de documentagdo do indicador

Responsabilidade pela
apuragao

Trata-se da unidade organizacional responsavel
pela apurac¢do do indicador.

Fonte(s) de dados

Define a fonte de origem dos dados para o

calculo do indicador. Os dados podem ser
fornecidos por diversas fontes, incluindo agéncias
governamentais, instituicdes académicas,

bancos de dados governamentais e relatdrios e
questionarios.

Férmula de calculo

Descreve a formula matematica que representa
o modo de calcular o indicador, a partir das suas
variaveis.

Como apurar o indicador

Detalha o passo a passo da formula de célculo do
indicador.

ELEMENTO

DETALHAMENTO

Indicador

Nomeia o indicador de forma sucinta e clara.
Usualmente podem ser usados termos como: taxa,
indice, percentual, coeficientes, dentre outros, a
depender do tipo de indicador.

0 que o indicador mostra

Define precisamente para que propdsitos ou fins
determinados o indicador é utilizado. Ou seja, ndo
se trata de uma repeticdo da descricao, mas sim
uma explicagdo do que se quer alcangar com o uso
desse indicador.

Descrigao

Descreve de forma sucinta do objetivo do
indicador.

0 que pode causar um
resultado aquém da meta

Detalha o que pode causar um resultado abaixo do
esperado em relagdo a meta do indicador.

Meta

Trata-se do nimero do indicador 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 implementacao
da estratégia.

Qual o impacto de um
resultado aquém da meta

Descreve qual o impacto se a meta ndo for
atingida.

Polaridade

Definir o sentido desejado de variagdo do
indicador em termos do desempenho esperado.
E dividido em “quanto maior melhor”, “quanto
menor melhor” e “ndo se aplica”.

Periodicidade de apuragao

Define de quanto em quanto tempo ha valor
atualizado disponivel para o indicador (ou para
o conjunto de suas variaveis). Deve ter como
base racional a frequéncia com que os dados séo
coletados.

Forma de Disponibilizagao
do Indicador

Descreve a forma de disponibilizagdo do indicador
ou dos dados necessarios para calcula-lo (links de
acesso ao indicador, comunicagdo administrativa,
publica¢Bes, pesquisas, entre outros).

Prazo maximo para
apuragao

Define, dentro do periodo de apuragdo, o tempo
maximo para que o indicador seja apurado.

Série Historica

Apresenta o histdrico do indicador, com
parametros de comparagdo ou registros de
aprendizado quando couber.
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3.3 Erros Comuns

Duranteaconstrucdodosindicadoreséimportanteaobservacao
atenta para que erros ja conhecidos ndo se repitam. Abaixo, sdo
apresentados os mais comuns: ’

Elaborar os indicadores antes de definir
os objetivos - Trata-se do erro mais frequente na
elaboracao de indicadores. O processo correto de
elaboracao de indicadores de desempenho inicia-
se pela definicao clara dos objetivos. Estes, em
seguida, devem ser especificados de modo a permitir
uma quantificagdo. Por exemplo: “Aumentar a
qualidade” (objetivo) pode ser interpretado como
“reduzir o retrabalho” ou “reduzir reclamagdes de
clientes”. Somente depois de priorizados os critérios
de interpretacdo dos objetivos é que os indicadores
devem ser elaborados. Caso contrario, sera produzido
um numero enorme de indicadores que, literalmente,
nao fornecem nenhuma informacao relevante para os
gestores.

Excesso de indicadores - A mente humana nao
consegue processar um elevado nimero de variaveis
ao mesmo tempo. Assim, quanto mais focada for uma
tarefa, mais rapida e consistente sera sua realizagdo.
O mesmo acontece com um gestor que tenha poucos
indicadores de desempenho para controlar: quanto
menor o numero de indicadores, mais facil sera a tarefa
de gerenciamento e mais focada sera sua atividade. Em
outras palavras, informacdo demais também atrapalha.

Relembrando o que ja dissemos anteriormente, para o
nivel operacional, sugere-se atribuir, no maximo, cinco
indicadores; para os de nivel intermediario, no maximo,
sete indicadores; e para o nivel estratégico, no maximo,
nove indicadores.

Desalinhamento do vocabulario - “Melhorar
a eficacia e a eficiéncia da organizacdao” é um dos
textos mais comuns em objetivos de planejamentos
estratégicos. E muito dificil que alguém seja contra
essa diretriz, mas ¢ igualmente dificil que todos
os interlocutores tenham o mesmo entendimento
do que seja “eficacia” e “eficiéncia”. Acrescente-
se a isso termos como “efetividade”, satisfacao”,
“comprometimento”, “conscientizacao” etc. Sugere-se
que todos os envolvidos na elaboragao dos indicadores
de desempenho passem por uma homogeneizagao
quanto aos termos - e sua defini¢cao e entendimento -
utilizados nas discussdes. Isso evitara longas discussoes
improdutivas nas reunides de trabalho.

Indicadores sem metas - Para que um piloto de
avido saiba se esta na direcdo correta, precisa saber
para onde esta indo. Analogamente, um indicador de
desempenho que ndo tenha uma meta explicita n3o
permite ao gestor saber se esta cumprindo o que se
espera dele.

Indicadores ndo sdo utilizados pela gestdo - E
sabido que indicadores custam caro, pois recursos
de mao de obra, materiais e equipamentos sao
despendidos para calcular os valores atuais de um
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SMD. Um grande numero de organizac¢des utiliza os
graficos de indicadores, literalmente, como decoragao
em quadros, murais e até mesmo relatérios. Do mesmo
modo, sao utilizados como instrumentos atrativos
para clientes ou ilustra¢des na divulgacao em pecas
de marketing organizacional. Quando os niveis
hierarquicos mais elevados da organizacdo nao utilizam
o conceito de gestao por indicadores, todo o esforco e
custo envolvidos em sua elaboracao serao nulos.

A analise dos indicadores ndo gera agdes
corretivas - Alguns gestores pelo menos analisam os
indicadores elaboradores periodicamente, mas apenas
os utilizam como informacao passiva que muito pouco
se diferencia da leitura de uma revista de turismo.
Gaps, ou lacunas, sao definidos como a diferenca entre
o valor atual de um indicador e a sua meta. Se o valor
atual de um indicador se afasta da meta, isso significa
que o processo correspondente ndo esta fluindo de
forma adequada e precisa de uma intervencao ou a¢ao
corretiva. Se a acao corretiva nao for colocada, a funcao
de deteccdo dos indicadores de desempenho € inibida
e nao produz nenhum resultado para a organizacao.

Gestores nao entendem o que o indicador
mede - Ao analisar os valores da série temporal de um
determinado indicador, o gestor consegue ao menos
verificar se ha uma tendéncia de aumento ou reducdo
do desempenho. Todavia, se questionados quanto
as variaveis que estdo consideradas ou ndo em seu
calculo, varios gestores terdo dividas em responder.

Periodicidade muito baixa - Alguns processos
sdo criticos para a organizacdo. Assim, se a detec¢do
de problemas por meio de indicadores demorar muito,
a acdo corretiva necessaria para atacar o problema
detectado pode ser implementada com atraso
excessivo e ja ndo ser eficaz. Alguns indicadores podem
ser calculados anualmente, mas os gestores tém que
ter em mente que a acdo corretiva também pode estar
em ano atrasada.

Coletade dados errada- Pior que o gestor ndo ter
informacao é ele ter a informacdo errada. InformacGes
erradas levam a decisdes erradas. Portanto, por melhor
que sejam escolhidos os indicadores de desempenho
para a gestao organizacional, se os dados coletados sao
ruins, o resultado que eles mostram esta equivocado.
Embora o processo de elaboracao dos indicadores nao
seja dificil, o calcanhar de Aquiles dos SMD é o sistema
de informacoes para coleta de dados.

3.4 Limitagoes e Riscos

Durante a construcdo e utilizacdo de indicadores é importante
estar ciente de que estes apresentam algumas limitacdes que
precisam ser consideradas para uma adequada utilizacao dos
mesmos. A seguir, sao apresentadas as principais limitagdes
comumente citadas na literatura: ®

A medicao interfere na realidade a ser medida:
a coleta das informacdes que subsidiarao decisdes
superiores altera o contexto no qual essas informagdes
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sao coletadas, interferindo nos resultados obtidos.
Ha de se ter em mente que a gestdo e o codmputo
dos indicadores advém direta ou indiretamente de
procedimentos executados por pessoas que possuem
interesses, sofrem e geram pressdes e nao podem
ser consideradas plenamente isentas. Assim, ao se
conceberem indicadores, é preciso que os gestores
tenham clareza da necessidade, pertinéncia e
conveniéncia de quais informacoes serdo coletadas e
de como serao coletadas, o que envolve conhecimento
dos meios, do ambiente e das pessoas envolvidas nesse
processo.

Parcimdnia e confianca sdo necessarias:
deve-se buscar uma maior aproximagao entre a fonte
primaria de informacGes (por exemplo, professores,
policiais, assistentes sociais e bancarios) e as instancias
decisdrias superiores, para que o processo de afericdo
seja confiadvel, subsidiando efetivamente os ultimos
sem sobrecarregar os primeiros, numa relacao de
parcimonia e confianca. Para tal, deve ser dada énfase
emumaamplacomunicagao e busca pelacompreensado
e comprometimento mutuos de modo a facilitar e
coordenar o processo de busca da informacao.

Nao se deve subestimar o custo da medicao:
medicoes efetivas envolvem significativos custos,
principalmente pelo tempo requerido dos atores
envolvidos na  concepgao, planejamento e
implementa¢do dos indicadores. Deve-se considerar
com a maxima antecedéncia os custos associados a
intensa comunica¢do e negociacao requerida entre

as areas fim e as instancias decisorias. Por fim, ha de
se buscar a constru¢ao de instrumentos, tais como
sistemas de informacdo, que sejam amigdveis a todos
os envolvidos, de modo que esses nao se tornem fardos
a coleta, tratamento e apresentacdo das informacdes,
bem como nao induzam ao descomprometimento na
prestacaoou utilizacaodasinformagoes.Aconsideracao
destes custos tende a induzir escolhas mais cuidadosas
e parcimoniosas dos indicadores, conferindo-lhes
maiores chances de sucesso.

A medicao nao constitui um fim em si mesmo:
indicadores adequados, confidveis e disponiveis
tempestivamente sao excelentes ferramentas de
suporte a decisdo. Considerados, contudo, seus
custos e intrinseca incompletude, ha de se tomar o
cuidado para que estes nao interfiram negativamente
no desempenho da organizagao (governo), seja pelo
volume de recursos envolvidos nas areas fins, seja
pela supervalorizagao dos indicadores por parte das
instancias decisorias. O foco deve permanecer na
implementacdo da politica publica, com os indicadores
sendo auxiliares na sua boa execuc¢ao. Por um lado, os
decisores devem ter em mente que qualquer conjunto
de indicadores é uma reducdo da realidade aferida e
que outras formas de aquisicao de informacgdes acerca
do desempenho organizacional, tais como a troca de
experiéncias e impressoes interpessoais, ndo podem
ser desprezadas. Por outro lado, areas meio devem
se certificar de que suas ferramentas e processos ndao
sirvam se apenas si proprios. Quaisquer indicadores
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no setor publico devem servir, em dGltima instancia, a
ampliacao da capacidade do Estado de ofertar bens e
servicos de qualidade.

Indicadores sdo representa¢ées imperfeitas e transitorias:
nao se deve confiar cega e permanentemente nas medidas, o
que significa dizer que o gestor de uma politica publica deve,
periodicamente, realizar uma avaliacdo critica acerca da
pertinéncia dos indicadores selecionados, considerando ainda
que, a todo tempo, surgem modelos aperfeicoados baseados
em novas teorias. Deve-se, portanto, confiar nas escolhas
realizadas enquanto nao surgirem alternativas melhores, mais
validas e aprimoradas, desenvolvidas a partir de pesquisas e
trabalhos metodologicamente confidveis. 1!

O indicador e a dimensao de interesse nao se confundem:
deve-se atentar que o indicador apenas aponta, assinala e
indica, como o préprio nome revela. Contudo, sdo comuns
casos em que o foco das agoes seja deslocado da realidade
com que se deseja trabalhar para o indicador escolhido
para representa-la. H4 casos em que primeiro se escolhe o
indicador para depois associa-lo a um problema, subvertendo
e distorcendo o processo ideal da criagao e uso de indicadores.
De fato, em algumas situacdes existe forte identificacao entre
0 conceito e o indicador como, por exemplo, mortalidade ou
morbidade por causas diversas; porém, em geral essa nao é a
regra, principalmente para conceitos multidimensionais como
desenvolvimento humano e qualidade de vida. *

4 Comunicacao dos resultados

A divulgacao dos resultados retroalimenta o processo de
construgdo dos indicadores e reforga os vinculos entre os
objetivos da organizacao e a forca de trabalho. Neste momento,
é preciso inovar e, com criatividade, montar um plano de
comunicagao para que os colaboradores de fato se envolvam
na busca dos resultados. Para a eficiéncia desse procedimento,
devem ser considerados a finalidade e o conteido da mensa-
gem, o publico a ser comunicado, o meio a ser utilizado, o
momento em que deve ocorrer, a recep¢ao da mensagem e o
feedback.*

Figura 4 | Defini¢do da estratégia de comunicagdo dos indicadores
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A comunicacdo é um fator preponderante para a integracdo da
organizagdo e o desdobramento dos resultados em todos os
niveis, internamente e externamente. Um mito com relacdo a
comunicagao e a tomada de decisdo é que, atualmente, ndo ha
tempo para repassar informacgoes e realizar consideragoes.

Ainteracdo entre as equipes e o alinhamento de conhecimentos
cria sinergia e um senso comum de atuacao. O processo de
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comunicacdo move as agoes, estimula a mudanca, gera a
consciéncia e o engajamento, e mantém o ritmo da organizagao
na busca do melhor desempenho.

Para realizar a comunicagao do desempenho as organizagcoes
podem adotar as mais diversas ferramentas existentes, sendo
as mais comuns as seguintes: *

apresentacao organizacional de resultados para
os colaboradores;

painel de indicadores com seus respectivos
resultados (central de resultados);

banners com faixas de desempenho (vermelho,
amarelo, verde e azul);

reunides de avaliacao de desempenho;
relatorios anuais (fisicos e virtuais); e
avaliacdo externa (prémios de exceléncia).

A etapa de comunicar o desempenho envolve esfor¢co de
transmitir o maximo de informacdo no menor tempo. Para
isso, sdo concebidos painéis 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 informacdes sobre o desempenho possam ser repassadas as
partes interessadas, para serem consumidas e absorvidas nos
processos decisorios.

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

Umbom paineldecontrole podeserelaboradoedisponibilizado
de multiplas formas: webpages, banners, monitores, displays,
cartazes e/ou sistemas informatizados.

Ao se tratar de modelos de painéis 6timos 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
informagao no processo gerencial e via mecanismos
de transparéncia e confiabilidade: credibilidade das
informacgdes e explicacoes geradas;

legitimidade: envolvimento dos publicos
de interesse, e contestabilidade: confrontacao de
informacdes, verificacbes cruzadas e auditoria de
dados.

A situacdao de um indicador, de forma pontual, num dado
momento, dificilmente oferecera informacGes relevantes para
os processos decisorios; para avaliar e julgar a evolucdo do
indicador, é preciso ter pardmetros:

Observar o indicador ao longo do tempo,
identificando sua variagao
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Identificar a distribuicdo territorial das
ocorréncias

Entender as diferencas e particularidades de cada
grupo

Comparar com as metas

Confrontar com especificacbes e expectativas
relacionadas

Tendo organizado os dados relacionados ao assunto objeto de
estudo, serd possivel fazer analises pertinentes sobre a situacao
atual e tomar decisdes de maneira objetiva e focada nas reais
necessidades e oportunidades existentes.

5 Importancia da representacao
visual

A forma de representar a informacdo é fundamental para
facilitar sua analise e disseminacdo. Sempre que possivel, deve-
se transformar os resultados em graficos, mapas ou quadros
comparativos que possibilitem um entendimento natural,
intuitivo e logico do que se quer comunicar. Muitas vezes, por
desconhecimento, utiliza-se sempre os mesmos graficos e
tabelas, quando haveria outras formas de melhor representar a
informacao e, em consequéncia, melhor comunicar.

A estratificacao possibilita fazer comparacdes entre diferentes
publicos ou subgrupos (masculino e feminino, faixa de idade,
renda), agrega informacdo ao grafico e facilita a analise.
Deve-se apresentar apenas estratos que mostrem diferencas
significativas entre os grupos, ficando os menos significativos
para analises textuais.

Na sequéncia, serdo apresentadas diferentes formas
de representacdao da informacdo, para demonstrar o
comportamento do indicador analisado.

5.1 Storytelling

Storytelling consiste na acdo de contar uma histéria, desde os
tempos mais primitivos até aos aplicativos mais modernos.
Ha dezenas e dezenas de defini¢cGes para histéria. De modo
simplificado, podemos dizer que histéria consiste em um
raciocinio estruturado com comeco, meio e fim, capaz de se
conectar de forma racional e emocional com a sua audiéncia.

Ha uma estrutura, um caminho a ser percorrido durante a
narrativa, que serve de alicerce para a criacao ou a contagao
da histéria. E a mais conhecida das estruturas é a Estrutura de
3 Atos:
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Figura 5 | Estrutura de 3 Atos
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Comeco

+ Resposta do personagem
ao conflito

« Surgimento de novos
desafios

+ Dilema do persona-
gem para tomada de
decisao

+ Decisdo tomada

« Resultado final

A origem do conceito contemporaneo da Estrutura de 3 Atos,
essa sequéncia estratégica, surgiu ha pouco mais de 2 mil anos
com Aristételes, que se prop0s a analisar as pegas apresentadas
nos anfiteatros gregos e reuniu os elementos que se repetiam
em um paradigma em seu livro “A Poética”.

No paradigma da estrutura, Aristoteles divide uma obra em
prélogo, episddio e éxodo. Ou melhor dizendo, inicio, meio e
fim. Ao longo do tempo e com o estudo de outros tedricos, a
estrutura de trés atos atualmente se divide em apresentacao,
desenvolvimento e resolucao, como defendia Syd Field em seu
livro “Manual do Roteiro”.

Porém, sé constitui uma narrativa quando no contexto existe o
inicio, 0 meio e o fim de uma histéria relevante. Arelevanciaesta
relacionada ao publico alvo, ou seja, o contelido da mensagem
deve ser significativo para quem assiste ou |é. Para que esse
objetivo seja alcancado, devem ser empregados métodos
especificos no desenvolvimento da narrativa.

A Estrutura de 3 atos e os principais momentos da historia se
traduzem nessa linha narrativa, que pode orientar melhor na
criacdo da sua histdria-seja qual for o assunto, a audiéncia e o
momento decisivo.

Comeco - Histdrias sdo sobre um protagonista
inserido em um determinado contexto. Até que
algo acontece de negativo ou positivo em sua vida,
quebrando sua rotina e o colocando em desequilibrio.
E este evento traz algumas consequéncias para ele e
outros a sua volta, podendo gerar outras implicagGes
caso nada seja feito. A partir disso surge nele a
necessidade ou desejo em agir.

Meio - O protagonista parte em uma jornada
em busca de uma solugdao, de um objetivo, de um
reequilibrio. Nessa jornada ele encontra uma série de
desafios, dificuldades ou complicagdes que o impede
de atingir facilmente o seu objetivo.

Fim - Eis que ele enfrenta a mais desafiadora das
situagcoes colocando seu desejoem jogo, naqualelevive
um dilema e precisa tomar uma decisao ou enfrentar
o desafio ou desistir do seu objetivo. O protagonista
finalmente vive o seu momento mais desafiador, o
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grande climax da sua histéria. Independentemente do
resultado, um final feliz, triste ou irdnico, o protagonista
aprende algo com sua jornada e se transforma, sua
vida muda e ele passa a agir de forma diferente dali em
diante.

5.2 Data Storytelling

Com essa oportunidade em contar historias de forma
estruturada e se apoiando na Estrutura de 3 Atos, associou-
se ao Storytelling a necessidade de apresentar os dados e as
informagdes de indicadores de uma forma atrativa e mais
assertiva, surgindo o Data Storytelling.

O Data Storytelling (ou Storytelling com Dados) é uma técnica
fundamental para a apresentagao de indicadores. Ela permite
apresentar o que foi feito, os resultados obtidos e as respectivas
analises, mantendo seu principal interessado envolvido com o
contetdo. Em um espaco de tempo ideal, com uma narrativa
bem estruturada e com o visual adequado, essa apresentacao
pode ser desenvolvida em formato de texto, como uma tabela,
um grafico e em softwares especialistas.

Segundo Tom Davenport, um conhecido autor de livros
sobre sistemas de informacgao, histérias com dados sdo mais
interessantes do que relatérios convencionais porque nos ja
somos programados para aceitar e entender melhor as historias
do que os nimeros.

Além disso, de acordo com Davenport, um dos lados
interessantes de se criar histérias com informacdes é que, com

isso, nds criamos apresenta¢des mais persuasivas e confiantes.
E isso sem contar que o ser humano é biologicamente mais
propenso a acreditar em histdrias baseadas em dados reais.

Capazde explicar de forma mais clara o que acontece portras de
um emaranhado de nimeros e informacoes, o storytelling com
dados é mais do que uma analise, ela é também uma excelente
ferramenta para vender ideias e projetos. Portanto, ndo perca
tempo e comece a pensar em como seriam as histdrias do seu
projeto agora mesmo.

Figura 6 | Sequenciamento de ideias

Era uma vez...
Todos os dias...
Um certo dia...
Por causa disso...

Até que finalmente...

A partir de dados representativos levantados, considerando o
tipodetrabalhoquevaiserapresentado,ocontextoeseupublico
alvo, sdo aplicadas técnicas que resultam na identificacdo do
individuo ouvinte ou leitor com a histéria narrada e, portanto,
mais propenso a apresentar melhores respostas.

Na pratica, uma narrativa envolvente de um universo de dados
favorece auma conexao racional e emocional do ouvinte e leitor
na transmissao de uma mensagem. Assim, a interpretacao e
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o engajamento dos envolvidos ao conteido proporcionam
melhores resultados. Mas por onde comecar? Como fazer?
Basta uma boa ideia? Excelentes recursos de imagem ou video
sao essenciais?

Assim, como qualquer desenvolvimento de produto ou servico,
é necessario um planejamento. Entretanto, ndo se trata de
apresentar aqui uma “receita de bolo” ou uma “férmula
magica”, e sim, um processo com um sequenciamento logico
para evoluir.

Figura 7 | Importante na narrativa visual

Contexto

Saturacao

o Contexto

A primeira coisa a fazer ao se deparar com um desafio de
visualizagdo é certifica-se de ter um sélido entendimento do
contexto e do que vocé precisa comunicar. Deve-se identificar
0 publico especifico e o que ele precisa saber ou fazer, e
escolher os dados que serdo usados. Deve-se elaborar a
“grande ideia”, considerando o publico alvo dos resultados
dos indicadores.

Antes de mergulhar na primeira diretriz, uma premissa muito
importante: “nosso objetivo é transformar os dados obtidos
em uma analise exploratéria em informacdes significativas por
meio da analise explanatdria”. Ou seja, ndo é necessario retomar
todo o processo de pesquisa para seu publico, apresente a
ele o que ele realmente precisa saber. Uma visualizagdo de
dados eficiente ndo comeca pela sua apresentacdo grafica,
e sim pelo conhecimento do meio ambiente da necessidade
de comunicagdo. Esse conhecimento se da ao identificar
previamente:

. Quem é exatamente seu publico: existem
dois tipos de “quem” para identificar. O primeiro é
em relacdo ao publico. Quanto maior for o volume
de conhecimento sobre ele, mais bem posicionado
se esta para alcanca-lo e comunica-lo. Identificar o
tomador de decisdao da pauta possibilita restringir o
publico, pois um publico vago acaba por fazer criar um
formato mais genérico de apresentacdo. O segundo é
relativo a quem ird apresentar. E muito importante
pensar na relagdo com seu publico, para que seja
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estabelecido um caminho de credibilidade. Se ele ja
percebe o apresentado como especialista, ou nao,
impacta na ordem e no fluxo da sua mensagem.

O que seu publico deve saber ou fazer: nesse
momento deve-se refletir sobre o porqué do publico
se importar com a apresentagao. Quem comunica
provavelmente conhece melhor o conjunto de dados,
certo? Por isso, uma postura confiante do comunicador
conduz ao entendimento da abordagem e a agdo
desejada do publico. A forma como vai se comunicar
com o publico influencia no controle do comunicador
sobre o entendimento dele em relacdio a sua
comunicacao e, ainda, sobre qual o nivel de detalhes
deve ser apresentado.

Como apresentar seus dados eficientemente:
s6 depois de saber para quem vamos falar e o que
desejamos que se faca com a nossa comunicacdo é
que trazemos a pauta a apresenta¢do do conjunto de
dados que subsidiam a tese. Algumas vezes os dados
nem necessitam ser demonstrados. Embora exista a
percepcao de que essa etapa de reflexao pode consumir
um bom tempo, ela propicia agilidade e objetividade
mais a frente. Ndo ignore esses levantamentos!

5.3 Visual

Uma vez identificados os dados que se desejar apresentar, vem
o desafio de determinar a melhor maneira de visualiza-los.
Aqui, vamos explorar a utilizacdo dos graficos.

Uma das mais poderosas ferramentas para analise visual
de dados, os graficos, auxiliam a estimar tendéncias,
sazonalidades, ciclicidades e correlagGes entre variaveis.

O grafico, em sua formacao, ja tem o poder de reunir varias
informacdes, os eixos, o formato, as cores. Ele é a tentativa
de se expressar visualmente dados ou valores numéricos de
maneiras diferentes, assim facilitando a compreensao dos
mesmos. Os principais elementos sdo: nimeros, titulo, fonte,
nota e chamada.

Vamos elencar os principais graficos e a sugestdes para sua
utilizagao:

Grafico de barras - Um gréfico de barras ilustra

comparagoes entre itens individuais. As categorias sao
organizadas na vertical e os valores na horizontal para
enfocar valores de comparacdo e dar menos énfase ao

representados. O funcionamento desse tipo de grafico
pouco difere do de colunas. Isso porque os dois trabalham
com informagdes lineares que podem ser compreendidas
horizontalmente. Contudo, os graficos em barras sdo

aconselhados quando é preciso trabalhar com rétulos muito

longos ou entdo os eixos utilizados estdo relacionados ao
tempo de duracdo de alguma experiéncia.

Grafico de linha - O grafico de linha é o mais utilizado para
mostrar evolucdo, tendéncias, mas sempre com dados em

divisdo do tempo em dias, meses ou qualquer unidade de

desse tipo de grafico sdo ideais para representar varias

séries, porém se vocé estiver trabalhando com apenas uma,

- prefira usar um grafico que exiba as categorias com mais
exatidao, como barras ou colunas.
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Grafico de pizza - Popularmente conhecido como gréfico
de pizza, seu nome técnico é grafico de setores ou circular,
mas seu formato e disposicio lembram fatias de pizza. E

um diagrama circular onde os valores de cada categoria
estatistica representada sdo proporcionais as respectivas
medidas dos ngulos. E importante verificar que este grafico
¢ mais adequado para valores percentuais, com poucas
faixas/divisOes e com valores distantes entre si, assim, caso
se tenham muitas faixas de pequeno valor, é muito comum
agrupa-las e utilizar a nomenclatura: “outros”.

Grafico de coluna - Gréfico de coluna é um dos mais
utilizados, principalmente na engenharia, por conseguir
demonstrar dissemelhancas para grupos especificos, mesmo
com diferencas de valores minimas, e de maneira muito clara
e eficiente. Uma definigcdo formal para o gréfico de colunas
seria: um grafico de colunas mostra as alteracdes de dados
em um periodo de tempo ou ilustra comparag¢des entre itens.
As categorias sdo organizadas na horizontal e os valores sdo
distribuidos na vertical, para enfatizar as varia¢des ao longo
do tempo.

Grafico de castical - Também conhecido como castical,
por causa de seu formato, é o grafico mais utilizado para
analise da bolsa de valores, podendo servir para outros
indicadores de produgdo que sigam o mesmo principio, ou
seja, as informagdes que vocé deseja representar devem
estar na ordem correta, atendendo a sequéncia: Alta-Baixa-
Fechamento.

Gréfico de dispersio - Os diagramas de dispersdo

sdo representacdes de duas ou mais variaveis que sdo
organizadas em um grafico, uma em fung¢do da outra. Este
grafico demonstra claramente se uma variavel X afeta ou néo
uma variavel Y. Muito utilizado para analises correlacionadas,
por exemplo: venda de carro e desemprego. [dade em

que as mulheres se casam x a idade em que os homens se
casam, taxa de mortalidade x renda per-capita. Quando
ordenar seus dados, coloque valores X em uma linha ou
coluna e insira valores Y correspondentes na linha ou coluna
adjacente.

Grafico de bolhas - Uma evoluc3o do grafico de dispersio
é o grafico de bolha, onde, além da variacdo da posicdo, o
tamanho da bolha traz uma informagdo a mais, um eixo Z.
Um gréafico de bolhas é um tipo de grafico XY (dispersao).
0 tamanho do marcador de dados indica o valor de uma
terceira variavel. Para organizar seus dados, coloque os
valores de X em uma linha ou coluna e insira os valores de
y e os tamanhos das bolhas correspondentes nas linhas ou
colunas adjacentes. O grafico trabalha com um conjunto
triplo de valores.

Velocimetro e termémetros - Velocimetros (gauges) e
termdmetros ndo se classificam como um grafico, mas sdo
um objeto visual muito utilizado, pois seu formato altamente
divulgado pela inddstria automotiva e hospitalar é de facil
compreensdo e de grande apelo visual. Ambos permitem
que se tenha uma facil compreensdo do valor atual e das
faixas esperadas de valores, tanto positivas (alcangar a

meta) quanto negativas (longe da meta). Esses graficos
podem ser perfeitos para confrontar simultaneamente
informacdo quantitativa com informacdo qualitativa.

Apesar do sucesso ja atingido pelos graficos velocimetros,

ha alguns especialistas em painéis de indicadores que os
consideram pouco eficientes na utilizagdo do escasso espacgo
existente dos painéis. Na maior parte dos casos, os graficos
velocimetros consomem excessivamente a area do layout do
painel.

Mapa de cores ou mapa de arvores - Um mapa de arvore
é uma representagao visual de uma arvore de dados,
organizando objetos em uma estrutura hierarquica de
principal-secundario. Tem o poder visual avangado por
suas cores e os formatos demonstram de maneira rapida e
simples os valores e a importancias no conjunto de valores
em analise.
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« Saturagao

Um dos “culpados” que podem contribuir para a carga cognitiva
excessiva ou extrinseca é a saturacdo, a qual relaciona-se
aqueles elementos visuais que ocupam espaco, mas nao
aumentam o entendimento.

A saturacao pode fazer algo parecer mais complicado do que
realmente é. Quando nossos visuais parecem complicados,
corremos o risco de nosso publico decidir que ndo quer
entender o que estamos mostrando, a ponto de perdemos
nossa capacidade de nos comunicarmos com ele.

Algumas acoes podem ser realizadas para eliminar a saturagao
em graficos:

Desenfatizar o titulo do grafico: ele precisa estar
presente, mas nao precisa chamar tanto a atencao
quanto chama quando escrito em preto e em negrito.

Remover aborda e aslinhas de grade do grafico:
elas ocupam espaco sem acrescentar muito valor.
Importante ndo permitir que elementos desnecessarios
atrapalhem os dados.

Colocar as linhas e legendas dos eixos x e y
em segundo plano: utilize a cor cinza. Sdo elementos
gue nao devem competir visualmente com os dados.
Modificar as marcas indicadoras do eixo x de modo que
figuem alinhadas com os pontos de dados.

Legendar as linhas: elimine o trabalho de ir e vir
entre a legenda e os dados para saber o que esta sendo
mostrado.

Figura 8 | Saturagdo: antes e depois

300.00 300

250.00 250

200.00 A ». 200

100

50.00 50

0.00 L L S e e e T 0

——

C © ©
RO
\?93 S & & S
o ¥
Q'

—@—Volume de tiquetes Recebidos —m- Volume de tiquetes Processados

« Foco

Entendendo como o nosso publico vé e processa informacao,
temos a oportunidade de comunicar de forma mais eficiente.
Dessa forma, precisamos compreender os seguintes conceitos:

Visdo e memoria - Os olhos captam o reflexo de luz em um
estimulo, mas o processamento da imagem que acontece em
nosso cérebro é considerado como “percepcao visual”. Dentro
do cérebro existem trés tipos de memoria, cada um com papel
e importancia distintos.

MemoriaicOnica - Memoria rapida,em uma fragado
de segundos, que percebe uma diferenca no ambiente.

Memodria de curto prazo - Recebe a mensagem
da memoria iconica e tem limitacGes, retendo quatro
grupos de informacoes visuais.

Processado

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
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Memoria de longo prazo - Dura por toda a vida e
€ muito importante para o processo cognitivo. Ela une
a memoria visual a memdria verbal. As imagens nos
ajudam a lembrar ou reconhecer as coisas, ajudando a
fixar nossa mensagem na mente do publico.

Atributos pré-atentivos - O cérebro é rapido em assimilar um
destaque contido em um agrupamento, e isso é feito de forma
automatica, sem que nos dediquemos a esse esforco. Esse
destaque é denominado “atributo pré-atentivo” e nos permite
chamaraatencdo paraonde vocé quer que o publico olhe e criar
uma estrutura hierarquica visual de informacGes. Exemplos de
atributos pré-atentivos sdo:

Figura 9 | Atributos pré-atentivos
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Os elementos pré-atentivos sdo ferramentas poderosas
e estratégicas para a comunicacdo visual. Facilitar o
processamento de informacdes do publico por meio da atracdo
dos olhos é uma forma de pensar e executar como um designer.

+ Designer

O principio basico do design de produtos é “a forma segue
a funcao”. Trazendo essa perspectiva para o contexto da
comunicacao de dados, primeiro pensamos no que queremos
que o publico faca com esses dados (funcado) e, entdo, criamos
a visualizagdo mais adequada (forma) para que o objetivo seja
alcancado.
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5.4 Realcar o que é importante

Figura 10 | Realces estratégicos - antes e depois
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5.5 Eliminar as distracoes

. A decisdo do que cortar ou desenfatizar pode ser
mais importante do que incluir ou ressaltar. Considere

esses parametros para observar no seu contetido: nem
todos os dados tém a mesma importancia; se detalhes
ndo sdo necessarios, resuma; o que ndo contribui
para a mensagem, ndo serve para a comunicacao, €;
colocar em segundo plano o que é necessario, mas a
mensagem ndo é impactada. Observe o “antes” e o
“depois”, considerando a eliminacao de dados que
confundem a leitura.

Figura 11 | Eliminagdo de dados - antes e depois
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Criar uma arquitetura hierarquica de
informacgdes - Subcategorias em graficos e tabelas
ajudam o pulblico na interpretacio dos dados
apresentados ao propiciarumaorganizacao hierarquica
do contetido. Observe afigura. Ela é complexa, mas ndo
é complicada. O realce do importante, o visual limpo e
a hierarquia visual permitem o seu entendimento.

Figura 12 | Arquitetura hierdrquica
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Simplificar sempre - Quanto mais complicada a
visualizagdo parece, mais tempo o publico acha que vai
demorar a entender e menor a probabilidade de que
ele realmente entenda:

Utilizar fontes faceis de ler e uma
linguagem simples

Valorizar o alinhamento para garantir
coesao entre os dados apresentados

Nao acrescentar informacdes em espagos
vazios apenas para preenche-los

Ndo superdimensionar figuras para
ocupar espagos

Observe a diferenca entre o design de um grafico “sem” estética
e outro “com” estética.

Figura 13 | Design sem estética
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Figura 14 | Design com estética

Design com estética
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Existem duas formas de persuadir o publico. A primeira é
a retdrica convencional, ou seja, um processo intelectual,
racional. J4 a segunda forma de persuasdo é por meio de
histdrias. As histérias contemplam o processo intelectual com
a emocdo, embutindo a energia do publico. Por isso, o autor
afirma que podemos usar as histdrias para conectar o publico
com o contetdo.®

Quando a narrativa se desenvolve em uma apresentagao ao
vivo, reforce as palavras que estdo na tela, assim o publico
escuta e lé o que precisa reter na memoria. Responder questdes
pelo caminho é esclarecer o entendimento do plblico e manté-
lo conectado. Ao conduzir o entendimento, a leitura e os olhos
do publico, termine expressando claramente qual é a concluséo
da histéria (isso nivela o entendimento) e ainda mais: apresente
a chamada para acao pretendida.

Por fim, as histérias sdo magicas. Como ja dito, as pessoas se
lembram de histérias porque se identificam com elas, e ndo
com numeros. Se existem técnicas empregadas com sucesso
para narrativas, por que nado aplica-las a dados?
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