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1. Introdugao

Indicadores figuram como elementos indispensaveis para a governanc¢a da
administracdo publica e para um Estado conectado aos anseios sociais que presta conta
de suas realizacBes. E nesse contexto que a gestdo de processos de negdcio da CGU
realiza um ciclo de avaliagdo continua, no qual a elaboracdo de indicadores para

processos é institucionalmente um compromisso.

O Guia para Elaboracdo de Indicadores de Desempenho de Processos da CGU é
resultado da leitura de obras ja produzidas pela prépria administracdo publica para
cunhar a gestdo publica como uma gestdo do tipo gerencial e de referenciais de autores

didaticos dedicados a melhoria da gestao.

Como o enfoque tematico aqui abordado volta-se para indicadores de
desempenho de processos o CBOK - Guia de Corpo Comum para Gerenciamento de
Processos de Negdcio teve destaque nas diretrizes do guia. Além da especialidade
tematica, trata-se de leitura considerada referéncia mundial em gerenciamento de
processos, tendo sido ainda a fonte principal de conhecimento para a elaboracdo da

Metodologia de Gestdo de Processos da CGU.

Grande parte da producdo intelectual sobre indicadores na gestdao publica
dedica-se a formulacdo de indicadores para politicas publicas, no entanto, mesmo
nesses modelos, conceitos e roteiros sao validos para elaboracao de indicadores de
desempenho para processos e sustentaram as orientagdes praticas do guia para a

elaboracdo dos indicadores.

O documento apresenta uma plataforma conceitual com classificacdo, tipos,
atributos e componentes de indicadores para, a partir desses conceitos, apresentar ao
final, um roteiro pratico para a elaboracao de indicadores de processos, como suporte
metodolégico ao subprocesso Gerenciar Desempenho do processo de negdcio

“Gerenciar Processos de Negdcio”.
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2. Conceito de indicador
Existem varios conceitos de indicadores. Para o CBOK um indicador pode ser
definido como “uma representagao de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou

medida para facilitar sua interpretacdo quando comparada a uma referéncia ou alvo”.!

Sendo que uma medida é um dado absoluto, como o peso, a temperatura. Uma
métrica é um dado para que em um contexto, tempo ou espaco, por exemplo, seja

dotado de um significado e se torne uma informagao.

O Guia Referencial para Medi¢cdo de Desempenho e Manual para Construgao de
Indicadores, define indicadores da seguinte forma: “Indicadores sdo métricas que
proporcionam informacdes sobre o desempenho de um objeto (seja governo, politica,

programa, organizac3o, projeto etc.), com vistas ao controle, comunicac¢do e melhoria.”?
Outro conceito é apresentado pela FNQ:

Indicador é uma informacdo quantitativa ou qualitativa que expressa
o desempenho de um processo, em termos de eficiéncia, eficicia ou
nivel de satisfacdo e que, em geral, permite acompanhar sua evolucdo
ao longo do tempo e compara-lo com outras organizacdes. (...)
A principal caracteristica de um indicador é que ele permite a
comparacdo em relacdo a/ao:

e passado (série histdrica);

e referencial de desempenho;

e compromisso assumido;

* meta de desempenho.

Um conceito amplo de indicador pode abarcar dados ou informacdes, até mesmo
imagens, como, por exemplo, indicacdo de cores num mapa de calor, ou o painel do
aplicativo de transito (figura 1) que indique engarrafamento com o desenho de varios

carros enfileirados.

J& com relacdo a um conceito restrito, pressupde-se que um indicador deve

necessariamente relacionar duas grandezas (figura 2):

1 CBOK pag.199
2 Guia Referencial para Medi¢io de Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores, p.12
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7 A\ rcatado Tarar foto

Enviar

Depois 4 )

Figura 1- Indicador em sentido amplo

Formula

Taxa de atraso no pagamento de despesas:

Quantidade de despesas pagas em atraso

de calculo Total de despesas pagas no periodo

Figura 2 - Indicador em sentido restrito

Abaixo, um quadro-resumo, frequente em materiais didaticos>, sobre as
caracteristicas de dados, informacgdes e indicadores no sentido restrito:
Dados Informagoes Indicadores
Disponivel para||Organizadas e ja||Manipulados
manipulacdo do banco de|manipuladas em primeiro||matematicamente através
dados nivel de formulas
Abundantes e armazenados||Selecionadas em formatos||Parametrizados em

em sua totalidade

de telas e/ou relatdrios

formatos de gréficos

Viabilizados através de

coleta de dados

Viabilizadas através de

softwares gerenciais

Viabilizados através de

regras de contagem

N3o tem foco na gestdo

Abrangente e dispersivo

Com foco no que é relevante

Ex: n? de sindicancias
patrimoniais (uma simples
contagem, sem contexto)

Ex: n? de sindicancias
patrimoniais encerradas
num periodo (a contagem,
num periodo de tempo)

Ex*: n? de sindicincias
patrimoniais encerradas no
periodo/ n? de sindicancias
patrimoniais instauradas no
periodo, (combinacdo
matematica de dois dados-

sindicancias encerradas
versus sindicancias
instauradas-, tendo em

comum um terceiro dado, o
periodo temporal.

Tabela 1- Dados, informagdes e indicadores

Fonte: FNQ

3 FNQ- Sistema de Indicadores e ENAP- Uchoa, Carlos Eduardo Elaboragdo de indicadores de desempenho institucional /
Carlos Eduardo Uchoa; desenho e elaboragdo Coordenagdo Geral de Programas de Capacitagdo /DDG. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2013.

4 Esse exemplo demonstra uma proporgdo ou taxa. Um indicador ideal é, no entanto, um indice.
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2.1 Componentes dos indicadores

Os componentes basicos de um indicador sao:

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

Formula: padrdao matemadtico que expressa a forma de realizagao do
calculo. As férmulas de calculo devem prezar pela simplicidade para que
nao haja gasto de energia com calculos mirabolantes;

indice (nimero): valor de um indicador em determinado momento;
Padrdao de comparacao: indice arbitrario e aceitdvel para uma avaliacao
comparativa de padrao de cumprimento;

Meta: pode ser o valor do indice, taxa ou percentual que se deseja obter
com a aplicagao da férmula de calculo do indicador no momento previsto
para sua aferi¢do. E composta por um valor e um prazo no tempo que

anunciam um objetivo. Devem ser:

e “Realisticas: levam em conta os objetivos da instituicdo, o contexto
econdmico em que estad inserida, as limitacGes orcamentarias, o
desempenho anterior, etc;

e Exequiveis: sdo passiveis de serem atingidas, pois, se ndo forem, serdo
vistas como meros ideais e ndo terdo influéncia pratica no
comportamento da instituicdo;

e Desafiadoras: sdo desafiadoras, pois se ndo forem, elas nao
encorajarao a se efetuarem melhorias no sistema; devem, portanto,
ser cada vez mais ambiciosas ao longo do tempo, de maneira a
incentivar que a instituicdo busque a otimiza¢do dos resultados, a
partir dos recursos disponiveis;

e Comparaveis: podem ser comparadas internamente a instituicdo, ou
externamente, com outras instituicdes de reconhecido bom
desempenho na area;
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e C(Claras: sdo facilmente identificaveis; ndo sendo, podem utilizar termos
ambiguos na sua defini¢do” °.

Para indicadores de processos, metas com prazos mais curtos e, se possivel
for, com medigBes parciais para o acompanhamento do processo, sdo mais adequadas
pois podem aventar melhorias a tempo de corrigir o processo para o alcance ou revisao

das metas.

z

E importante considerar que, no caso dos processos, os indicadores de
desempenho tém papel fundamental para decisdes no nivel operacional, pois orientam
a “calibragem do processo” no sentido do desempenho esperado. Segundo

considerag¢des do CBOK:

Deve ser notado que a medida que melhorias de desempenho sao
implementadas, as metas devem ser revistas para refletir essas
melhorias nas operacdes de negdcio. Se isso for feito, as metas ficardo
mais precisas a medida que as operac¢des chegam mais préximas de
niveis 6timos®.

Ainda, sobre as metas de indicadores:

O indicador deve mostrar a taxa de acertos ou a taxa de falhas? Ha uma falacia em
muitas organizacdes, publicas e privadas, de que os indicadores devem ser mostrados sempre
sob a forma positiva, ou seja, em vez de estabelecer como indicador a porcentagem de falhas,
preferir a porcentagem de acertos. O Comité de Medicdo de Desempenho da FNQ concluiu o
contrario. Que se o proposito de um indicador é mostrar uma realidade e induzir alguém a uma

4

acao, entdao, o indicador deve “indicar a dor”. Portanto, se uma organizacao desejar, de
verdade, aprender com as informagdes provenientes de indicadores e atuar sobre o fato
gerador de uma anomalia, entdo deve preferir indicadores que mostram o tamanho da
anomalia. Agora, se a intengao for camuflar a realidade e o gargalo central, varrer a sujeira

para baixo do tapete...

Na mesma direcdo orienta o CBOK em relagdo ao estabelecimento das metas que

ndo devem ser impossiveis, mas desafiadoras, estimulando a evolucdo do processo, sem

5 Bittencourt, Fernando Moutinho Ramalho. Indicadores de desempenho como instrumentos de auditoria e gestdo, a
partir da experiéncia do TCU, Revista do TCU,2004, p.50

6 CBOK, p.202
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temer o resultado que possa ndo atender ao previsto. A funcdo de um indicador é,

justamente, promover a melhora do processo:

Descobrir que um processo estad fora do controle, ndo é um evento
terrivel. Isso ndo deve ser omitido de gestores, supervisores,
auditores, especialistas em controle de qualidade, ou mais importante
dos clientes. De certo modo esse é um evento que deve ser celebrado,
pois proporciona ao dono do processo uma oportunidade para
melhorar o processo. Robert Hoyes & Wayne Ellis, 1996 7

2.2 Conceito de desempenho
Desempenho, sob a ética da gestdo das organizacdes, pode ser compreendido
como a avaliacdo dos esforgos realizados e dos resultados alcangados, em relagdo aos
objetivos pretendidos. Nesse sentido BRANDAO e GUIMARAES (2001) explicam o
seguinte:
O desempenho de uma organizacdo (ou de suas unidades) refere-se
aos resultados por ela alcancados em certo periodo (FERNANDES,
FLEURY e MILLS, 2006), o que pode ser avaliado por meio de
parametros quantificidveis denominados indicadores (...). Ao indicador
é associado o conceito de meta, que designa um padrdo ou referéncia
a ser alcancada (...). O desempenho organizacional é mensurado

comparando-se os resultados obtidos pela organizagao com as metas
previamente estipuladas para cada indicador. &

A aplicacdao da gestdo do desempenho organizacional apresenta diversos
beneficios, como, por exemplo:
e Promogao da cultura motivacional;
e Engajamento a qualificacao;

e Melhor adequacdo das pessoas as tarefas que desempenham;
e Melhores resultados.

Descendo ao nivel de processos, segundo o CBOK, desempenho é
“extrapolacdo de rendimento do processo em termos de tempo, custo, capacidade e

qualidade”.?

7 CBOK, p.204

8 Branddo, Borges-Andrade, Guimardes. Desempenho organizacional e suas relagdes com competéncias gerenciais,
suporte organizacional e treinamento. Revista de Administragdo Outubro- dezembro de 2012.

% CBOK, p.191
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Exemplos de referéncias para avaliagao de desempenho:

e Custo: custo unitario, custo total programado;

e Tempo: prazos estabelecidos, tempo total por tarefa;

e (Quantidade ou capacidade: producdo total, demanda atendida;
e Qualidade: satisfacdo do cliente, padrdes de qualidade®.

2.3 Finalidade dos indicadores

O uso de indicadores é um meio de buscar garantir que as atividades da
organizacao estejam sendo realizadas conforme os objetivos estabelecidos previamente

pela organizacdo. Nesse sentido, Hronec (apud REIS) expde o seguinte:

Os indicadores sdo sinais vitais da organizacdo. Eles informam as
pessoas o que estdo fazendo, como estdo se saindo e se estdo agindo
como parte do todo. Eles comunicam o que é importante para a
organizacdo: a estratégia do primeiro escaldo para os demais niveis,
resultados de processo, desde os niveis inferiores até o primeiro
escaldo, o controle e melhoria dentro dos processos. Os indicadores
devem interligar estratégia, recursos e processos. !

Além de permitirem a medicdo do desempenho organizacional, os
indicadores sdo utilizados para justificar atomada de decisdo racional diante de cendrios
existentes e devem estar inter-relacionados a partir da estratégia, por meio de

indicadores estratégicos, taticos e operacionais, formando um sistema de medicao.

10 Bittencourt, Fernando Moutinho Ramalho. Indicadores de desempenho como instrumentos de auditoria e gestdo, a
partir da experiéncia do TCU, Revista do TCU,2004, p.50

1 Hronec (apud REIS, 2005, p.37)
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Sistema de Indicadores

Va_l or:e s Partes interessadas
Gestao Missso
I::> Visdo .
Sgi Gestores publicos
estrategica Fatores criticos de sucesso <:: P
Metas estratégicas Cidados

@ ﬁ Empresas

" Organizagdes civis
Indicadores
estratégicos Estados
Macroprocessos <::I Municioi
. ch: unicipios
Gestio Indicadores taticos
operacional : ::l @

Processo 1 .

Processo 2 Indicadores
operacionais

Figura 5- Sistema de Medicéo de Indicadores

O conhecimento do desempenho organizacional ndo é simples de ser
medido. Depende do gerenciamento de projetos, processos, ambiente organizacional
(pessoas, clima, cultura organizacional) dentre outros fatores intangiveis que

repercutem no desempenho da instituicao.

Nao obstante, esses vetores que somados compdem o desempenho devem
estar alinhados numa mesma direcdo, estabelecida pela estratégia organizacional, para
que esforgos institucionais promovam o alcance dos objetivos organizacionais

(resultados).

O desempenho dos processos de negdcio pode ser considerado entdo uma
parte ou um dos vetores decompostos do desempenho organizacional formando um
microssistema do desempenho organizacional. A avaliacdo de desempenho de forma
holistica, no entanto, deve ser apropriada - guardada suas especificidades - mesmo
guando é isolado nesse microssistema o conhecimento do desempenho sob a

perspectiva dos processos de negdcio.

Assim como o sistema de medicdo organizacional, o sistema (ou

microssistema) de indicadores de processos de negdcio deve ser estruturado de forma
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abrangente, permeando toda as frentes de atuacdo da organizacdo em processos (as
unidades da organizagdo devem estar representadas por indicadores) e balanceado no
sentido de incluir na mensuracdo de desempenho dos processos os seus variados
aspectos como capacidade, qualidade, custo ou prazos organizacionais (tempo), que,

como visto, caracterizam o desempenho do processo (esforgos e resultados).
Conforme o CBOK, o balanceamento de um PPI'? deve ser garantido por:

Indicadores direcionadores (drivers) - monitoram a causa antes do
efeito e caracterizam-se pela possibilidade de alterar o curso para o
alcance de um resultado;

Indicadores de resultado (outcome) - monitoram o efeito e ndo
permitem mais alterar um resultado.®®

O exemplo de driver e outcome colocado pelo CBOK é elucidativo:

Uma empresa de seguros estabelece uma meta de venda de 40
apolices de seguro por més por agente. Cria um indicador que mostre
vendas por més; esse é um indicador de resultados. A empresa de
seguros observa que para cada 4 contatos feitos com clientes
potenciais, uma apdlice de seguro é vendida. Portanto, "fazer
contatos" constréi "venda de apdlice". Para balancear seus
indicadores, a empresa decide também monitorar o indicador de
contatos realizados e estabelece a meta de 160 contatos por més por
agente. Esse é um indicador direcionador. Decide comissionar os
agentes da seguinte forma: se forem vendidas 40 apdlices por més e
forem feitos 160 contatos, a comissdo é cheia. Se forem vendidas 40
apodlices, mas ndo forem feitos 160 contatos, a comissdo é metade (a
sorte do agente em fazer vendas ndo compensa a falta de esforco). Se
forem vendidas menos de 40 apdlices, mas o agente tiver realizado
160 contatos, a comissdo também é metade (o esforco compensa a
falta de sorte). Se ambas as metas ndo forem cumpridas, a comissdo é
nula. Assim, um gerenciamento de desempenho pela combinacdo de
indicadores direcionadores e de resultados propicia uma melhor
administracdo dos esforgos para o alcance de metas.*

12 PP| Process Performance Indicators significa em tradugdo livre Indicadores de desempenho de processos, mas suas
caracteristicas podem ser estendidas para o sistema de medigdo dos indicadores de processos.

13 cBOK, p.201
14 cBOK, p.201
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Para melhor compreender a relacdo dos aspectos de desempenho com os

processos, convém rememorar o conceito grafico de processo:

Politicas Normas Controles

Produtos &/

\

x Insumos

Pessoas Equipamentos Sistemas

Figura 6 - Representagdo grdfica de processo

Processos se relacionam com varidaveis como politicas, normas, controles,
pessoas, equipamentos, sistemas e, da dindmica dessas relacdes, depende o
desempenho do processo que pode ser mensurado por meio dos aspectos do processo
ou pelas dimensdes do desempenho do processo, como abordado no metamodelo de
construcdo de um sistema de indicadores da Cadeia de Valor e seis “E” do desempenho®
e podem ser assim relacionados num quadro sintético, considerando ainda a divisdo de

esforco e de resultado:

15 Em 2009, o Ministério do Planejamento Desenvolvimento e Gestdo elaborou o Guia Referencial para Medic¢do de
Desempenho e Manual para Construgao de Indicadores que apresentou um metamodelo para avaliagdo de desempenho segundo
o posicionamento do objeto na cadeia de valor.
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Aspecto do Dimensao de Variaveis do | Dimensao de | Variaveis do
processo esforgo (drivers) processo resultado processo
(outcome)
Custo, Economicidade Insumos Eficiéncia Insumos e
qualidade ou produtos
capacidade
Qualidade ou Exceléncia Insumos e Efetividade Impactos
tempo acles (resultados)
Qualidade, Execucdo Acles Eficacia Produtos
tempo e/ou
capacidade

Tabela 2- Relagdo dos aspectos, varidveis e dimensées do processo

Segundo UCHOA, a classificacdo de indicadores, em indicadores de esforco e de

resultado possibilita saber o mérito da gestao:

(...) Mas por que essa classificacGo, em indicadores de esforco e de resultado, é
interessante? 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 ndo podem ser considerados resultados de

fato aqueles que ndo foram alcancados como decorréncia de praticas de gestao (...)

Fonte: Uchoa, Carlos Eduardo Elaboragdo de indicadores de desempenho institucional / Carlos Eduardo Uchoa;

desenho e elaboragio Coordenacio Geral de Programas de Capacitagdo /DDG. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2013.

O CBOK elenca 12 caracteristicas e potencialidades que um sistema de

indicadores ou “PPI”, deve atender!®:

Alinhamento Um PPl estd alinhado com as estratégias e objetivos
organizacionais e ao foco do cliente
Responsabilidade Cada PPl tem um dono de processo ou gerente de processos

responsavel por sua definicdo, monitoramento e controle

16 CBOK, p.203
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Tendéncia Um PPl pode fornecer uma forma de tracar padrdes e
tendéncia de desempenho de processos

Acionavel PPls sdo populados com dados acionaveis e em tempo
oportuno, de modo que donos de processos ou gerentes de

processos possam intervir para melhorar o desempenho

Poucos em nimero PPIs devem focar poucas informacgdes de alto valor

Facil de entender PPIs devem ser simples

Equilibrados e PPIs devem equilibrar-se e reforcar-se mutuamente
vinculados

Transformador PPl deve mudar a forma como a organizacao se avalia
Padronizado PPIs sdao geralmente mais eficazes quando baseados em

métricas padronizados que possam ser integrados por meio
de painéis por toda a organizacdo e usados como
benchmarking intra e intersegmentos de negdcio

Orientado a contexto PPIs colocam o desempenho em contexto por intermédio de
alvos e limites para que se possa medir seu progresso ao
longo do tempo

Reforgado O impacto de PPIs pode ser aumentado pela fixacao de
compensagdes ou incentivos

Relevante PPIs podem perder gradualmente seu impacto ao longo do
tempo entdo devem ser revisados e renovados quando

necessario

Tabela 3 - Caracteristicas do PPI

Essas caracteristicas devem estar presentes no conjunto dos indicadores de
processos da organizacao e, como demonstrado nos tdpicos seguintes, devem orientar
o raciocinio para a elaboracdo dos indicadores, a sua prépria estruturacdo e o ciclo de

comunicacado de resultados.
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2.4 Indicadores de processos
Os indicadores de processos estdo relacionados aos esforgos realizados (como o

trabalho estd sendo executado), ancorados, portanto, no desempenho?!’ do trabalho.

A maior ou menor énfase em determinados processos depende da relacdo mais
direta com os objetivos estratégicos que direcionam a elaboragdo tanto dos indicadores

estratégicos como dos indicadores de processos. Assim, indicadores de processos:

e “Ajudam a compor um sistema de medicdo de desempenho
organizacional;

e De forma geral, restringem-se a dimensdes como tempo, custo,
capacidade e qualidade;

e Seu foco reside em “como a informacdo pode ser aplicada para
melhorar a operacdo”?8.

2.5 Classificagdo dos indicadores

2.5.1 Por nivel hierdrquico

Os indicadores podem ser estratégicos, taticos e operacionais.

a) Indicadores estratégicos: relacionam-se com a missdo, propoésito e visdao

estabelecidos para a organiza¢dao, normalmente a médio ou longo prazo.

Exemplos de indicadores estratégicos:

1- Beneficios financeiros gerados pela atuacdo de todas as

unidades da CGU;

2-Percentual do orcamento total da CGU utilizados em
capacitacado dos servidores.

7 Indicador de desempenho é comumente referido em inglés pela sigla KPI que significa key performance indicator, em
tradugao livre: indicador chave de desempenho.

18 Uchoa, Carlos Eduardo. Elaborac¢do de indicadores de desempenho Institucional / Carlos Eduardo Uchoa; desenho e
elaboragdo Coordenagdo geral de Programas de Capacitagdo /DDG -Brasilia: ENAP/DDG, 2013, p.12
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b) Indicadores tdticos: podem ser definidos como planos de acdo que cada

unidade organizacional elabora para tragar as agdes e projetos que devem

realizar para contribuir com o plano estratégico da organizacgao.

Exemplo de indicador tatico

Percentual de beneficios financeiros gerados por

determinada Secretaria sobre o total de beneficios gerados por
toda a CGU.

¢) Indicadores operacionais: relacionam-se com todos os niveis da

organizacao, considerando que sdo intrinsecos aos processos.

Exemplo de indicador operacional

Prazo médio de analise de licenca capacitacdo pela

unidade responsavel na CGU.

2.5.2 Por dimensées ou perspectivas: Balanced Scorecard-BSC*’
Com base na estratégia elaborada pelo BSC os indicadores podem estar

vinculados a:

a) Gestdo Estratégica: racionalizacdo da selecdo de projetos,
aprimoramento dos instrumentos de planejamento, monitoramento e
avaliacdo dos resultados.

b)Infraestrutura: relacionado com solugdes tecnoldgicas, potencial
logistico da organizacdo e recursos orcamentarios e financeiros, voltados
para o alcance de resultados;

c) Pessoas (Aprendizado e conhecimento): avaliacdo da capacidade dos

recursos humanos e outros que expandem o potencial de aprendizado e

1% Balanced Scorecard: é um método para o gerenciamento da estratégia na concretizacdo da
visdo organizacional. Pode ser adaptada para aplicagdo em contextos diversos.
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conhecimento da organizacao, para oferecer melhorias capazes de impactar
na evolugao institucional.

d) Processos internos: aplicacdo da gestdo de melhoria continua sobre os
processos que geram valor a sociedade e ao cidadao.

e)Resultados: a busca da avaliacdo da satisfacdo da sociedade,
considerando o desempenho dos produtos entregues aos clientes,

vinculando-se aos valores publicos da organizacao.

2.5.3 Por dimensées de desempenho?°
Baseada na andlise do indicador pelo posicionamento da “Cadeia de Valor e
6 “E” do desempenho”. Busca avaliar o desempenho explorando a légica da relagdo
direta entre esforcos realizados e resultados alcangados. Os mais difundidos indicadores

dessa categoria sdo:

a) Eficiéncia: E a relacdo entre o resultado obtido e os recursos empregados
para alcancd-los. Possui enfoque no processo e como atingir o resultado
com consumo/custo menor.

b) Eficdcia: E a relacdo do resultado obtido com o resultado pretendido.

Enfoque no resultado. Atingir o resultado de acordo com a expectativa.

20 . ) . .
Baseado no metamodelo da Cadeia de Valor e 6 “E” do desempenho que complementarmente, como visto no item 2.4, ainda
avalia o desempenho por indicadores relacionados a dimens&o de esforgo, sendo:

. Economicidade: esta alinhada ao conceito de obtengdo e uso de recursos com o menor 6nus 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.

° Execugdo: podem estar fundamentados na execugdo fisica ou financeira:

o execugdo financeira: Relagdo entre o volume de recursos disponibilizados pelo orgamento e o nivel de utilizagdo desses
recursos visando atender a realizagdo de etapas e/ou atividades de um programa, projeto ou processo (finalisticos ou de suporte).
Exemplo: taxa de execugdo financeira.

o execucdo fisica: relagdo entre o volume de produtos previstos para serem entregues pelo orcamento e o nivel de entrega
desses produtos, visando atender a realizagdo dos projetos e/ou atividades. Exemplo: Taxa de execugdo fisica.
. Exceléncia: podem estar relacionados a conformidades em relagdo a padrdes de exceléncia gerencial, a adequagdo dos

projetos, agdes e processos aos padrdes e requisitos definidos. Ex: retrabalhos, erros, responsabilidade ambiental, infraestrutura,
medidas e especificagdes, seguranga no trabalho, transparéncia, confidencialidade, acessibilidade, confiabilidade, inovagdo, prazo
etc.

Segundo esse modelo desempenho 6timo é aquele que ao mesmo tempo é eficiente, eficaz, efetivo, econdmico, excelente e
executado como previsto.

Num primeiro momento de gerenciamento de processos porque passa a CGU a medigdo dos processos pode ser simplificada com
enfoque nos indicadores de resultado, reforgando que, mesmo os processos gerenciais e de suporte possuem indicadores de
resultado.
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c) Efetividade: s3o os impactos gerados pelos produtos/servigos, processos
ou projetos. A efetividade esta vinculada ao grau de satisfacdo ou ainda ao
valor agregado, a transformacdo produzida no contexto em geral. Esta
classe de indicadores, mais dificil de ser mensurada (dada a natureza dos

dados e o carater temporal). Relaciona-se com a missdo da instituicdo.

2.6 Limitacao dos indicadores

Indicadores devem ser interpretados com cautela e a depender do objeto de
mensuracdo, devem estar acompanhados de outros indicadores ou dados para um
correto entendimento do cendrio apresentado, caso contrario, conclusdes equivocadas

levam a tomada de decisdes ineficazes e ao desperdicio de recursos.

Como ilustracdo do exposto, o grafico abaixo demonstra o nimero de
reclamacdes por defeitos nos produtos de uma empresa que aumenta més a més. Esse
grafico, por si s6, ndo permite concluir o status do negdcio, apenas indica espago para

melhorias.

numero de reclamagoes
1100
900
700
500

300

n? de reclamagdes

100

meses

e n(imero de reclamagoes
Figura 3 - grdfico numero de reclamagées
O segundo grafico a seguir, por sua vez, fornece o percentual de defeitos
sobre o nimero de vendas ao longo do periodo e, nesse contexto, o percentual de

problemas diminui més a més.
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10%

5%

% de defeitos ao més

0%

percentual de defeitos

meses

e percentual de defeitos

Figura 4 - grdfico percentual de defeitos

Uma visdo isolada do primeiro grafico poderia induzir a conclusao equivocada de

gue o negdcio ndo vai bem, quando, na realidade, embora o nimero de reclamacgdes

sobre defeitos possa ter aumentado em nimeros absolutos, eles se retraem em termos

relativos do maior nimero de vendas.

Esse exemplo?! também demonstra o motivo pelo qual indicadores do tipo taxa

ou indice sdo considerados os ideais, pois trabalham com mais de uma variavel ao invés

de nimeros simples isolados. A expressao “limitacao dos indicadores” esta comumente

associada ainda as seguintes questoes:

21 Adaptagdo do CBOK, p.200

“Os indicadores, ou conjuntos de indicadores, fazem parte de
um modelo de representacdo de um determinado objeto,
sendo, portanto, simplificacdes por definicdo. Desta forma,
sdo cabidas a eles as criticas que geralmente recaem sobre os
modelos;

Por se tratar de simplificacGes, ou modelos, e estarem sujeitos
a todas as criticas cabiveis as simplificacGes, ndo se deve
confiar cegamente em qualquer conjunto de indicadores. A
todo tempo surgem novos modelos, mais aprimorados e
baseados em novas teorias. Deve-se, portanto, confiar
enquanto ndo houver alternativas melhores e mais
aprimoradas, desenvolvidas através de pesquisas e trabalhos
cientificos;

Nenhum conjunto de indicador é capaz de prover uma analise
imparcial. Sua formulac¢do é fundamentalmente viesada pelos
aspectos considerados mais importantes na modelagem.”??

2 MAGALHAES, Marcos Thadeu Queiroz. Metodologia para Desenvolvimento de Sistemas de Indicadores: Uma Aplicagdo
no Planejamento e Gestdo da Politica Nacional de Transportes, 2004. p.45
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2.7 Tipos de indicadores

Os indicadores podem ser simples ou compostos.
2.7.1 Indicadores simples

Representam a contagem do objeto de medicdo como, por exemplo,
numero de processos abertos, numero de auditorias realizadas, nimero de quilémetros

asfaltados. Os numeros sao exemplo dessa classificagdo.

° Numero: E o resultado de uma contagem ou estimativa em valor absoluto
ou em uma medida direta. Dado comum que, por ter sido dotado de um significado ou
conceito, passa a ser considerado indicador. Normalmente se associam a medigao da

eficacia. Ex: NUmero de vagas de estacionamento para servidores da CGU.

2.7.2 Indicadores compostos

Sao resultado da relagdo matemadtica entre duas ou mais variaveis. Concentram

os tipos de indicadores em sentido estrito, como indice e taxa.

a) Razao ouindice: é a divisdo entre duas medidas, em que o denominador ndo
inclui o numerador, ou seja, sao duas medidas separadas e excludentes e

podem ser de mesma grandeza ou nao.

Exemplo: Conhecer a razdo entre o niumero de moradores de uma rua e a

guantidade de casas na rua:

In = N° de moradores da rua B 80 _ 8
n= N° de casas da rua 50 5

Lé-se oito moradores para cada cinco casas. No numerador coloca-se o elemento

gue se deseja destacar que, no exemplo, foi o nimero de moradores da rua.
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b) Proporgdo: E a divisio matemdtica de duas medidas, sendo que o numerador
representa um subconjunto do conjunto do denominador (o nimero total do

conjunto). Pode ser usada para estimar a probabilidade de um evento.

do
dp +b0

Pro, =

Exemplo:

N° de auditorias de gestdo realizadas em 2019 20
N° total de auditorias realizadas em 2019 50

2
Proy = < = 04

Lé-se que a cada 5 auditorias realizadas em 2019, 2 eram auditorias de

gestao.

Outra opcdo elegante é multiplicar o resultado por 100 para se referenciar

em porcentagem ou percentual.

c) Porcentagem: é caracterizada pela proporcao multiplicada por 100.

g
ap +b0

Pro, = x 100

Exemplo:

Pron — N° de auditorias de gestao realizadas em 2019 100 = 20 100 = 40%
o = N° total de auditorias realizadas em 2019 X 50 X B °

d) Taxa: é uma espécie de proporg¢do voltada especialmente para acompanhar
a velocidade e direcdo de uma mudanca em relagdo a um quadro situacional

anterior. Seu uso é frequente para medir juros ou inflagao.



CGU

Controladoria-Geral da Unido

TX1 -
a;

Exemplo: A taxa de crescimento de uma populacdo. No ano inicial era de 25.000

habitantes; no ano seguinte a populagdao conta com 32.000 habitantes.

32,000
"~ 25.000

Tx, =1,28

Diz-se que a taxa de crescimento populacional foi de 28%.

A utilizacdo de indicadores compostos é a mais recomendada, uma vez que
fornece dados mais qualificados para andlise e compreensao dos resultados, eis que
normalmente relacionam partes com o todo ou com um universo situacional. A
utilizacdo de indicadores simples é desestimulada, recorrendo-se a eles num quadro de

baixa maturidade em gerenciamento de processos.

2.8 Atributos dos indicadores

Na construcdo dos indicadores é fundamental que sejam avaliados e
considerados a aderéncia de cada indicador aos critérios referidos comumente como
atributos de indicadores para que o sistema resultante seja abrangente, balanceado e
funcional para as necessidades da organizagao.

Os atributos a serem considerados pelas unidades na elaboracdo dos seus
indicadores sao:
° Utilidade ou praticidade: O indicador deve suportar decisdes, seja no nivel
operacional, tatico ou estratégico, devendo basear-se nas necessidades dos tomadores

de decisdo®.

2 Brasil. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Orcamento Federal. Secretaria de Planejamento
e Investimentos Estratégicos. Indicadores - Orientagdes Basicas Aplicadas a Gestdo-Publica- 2012, p18.
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A existéncia de um indicador deve ser justificada pela qualidade da
informacao que embasara a tomada de decisdo. Nao devem ser criados indicadores sem
propdsito (medir por medir), mas sim pelo beneficio ou posicdo dianteira de conhecer
uma informacao que, qualificada por uma andlise, propiciard tomadas de decisGes
adequadas. A criacdo de indicadores ndo deve ser, portanto, um fim em si mesmo.

O atributo da utilidade de um indicador é atendido quando comunica a
intencdo do objetivo, demonstra o que a organizacdo espera de sua forca de trabalho e
é util aos tomadores de decisdo. Deve responder a pergunta: “Vou medir para qual

finalidade?”?4

° Representatividade ou validade: O indicador deve relacionar os pontos mais
importantes e criticos do processo com os objetivos da organizacdo, de tal forma que
indicadores e objetivos estejam coerentes. Deve responder as perguntas: “O indicador
representa fielmente o que se deseja medir?*® Estd relacionado e representa

adequadamente o processo?2¢”

° Confiabilidade metodoldgica: Trata da qualidade das instrucées e férmula
matemadtica (quando houver) para coleta e processamento do indicador no sentido de
serem corretos para que o resultado apurado pelo indicador de fato apresente o

resultado de acordo com a descricao do que se deseja medir.

° Rastreabilidade ou auditabilidade: Relaciona-se com a qualidade das instrucgdes,
facilidade de aplicacdo da férmula matematica (quando houver), disponibilidade dos
dados e confiabilidade da fonte para que qualquer pessoa possa testar ou investigar o

processamento e resultado do indicador, atestando a sua lisura.

2 Uchoa, Carlos Eduardo Elaborac¢io de indicadores de desempenho institucional / Carlos Eduardo Uchoa; desenho e
elaboragdo Coordenagdo Geral de Programas de Capacitagdo /DDG. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2013.p.12

25 Uchoa, Carlos Eduardo Elaboragio de indicadores de desempenho institucional / Carlos Eduardo Uchoa; desenho e
elaboracdo Coordenacdo Geral de Programas de Capacitagdo /DDG. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2013.p.12

26 Uchoa, Carlos Eduardo Elaboragio de indicadores de desempenho institucional / Carlos Eduardo Uchoa; desenho e
elaboragdo Coordenagdo Geral de Programas de Capacitagdo /DDG. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2013.p.12
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° Disponibilidade: Os dados basicos utilizados no processamento do indicador

devem ser de facil obtencdo possibilitando a disponibilidade de valores de referéncia.

° Confiabilidade da fonte: Sobre a confiabilidade da fonte, BITTENCOURT disp&e

que:

A fonte de dados utilizada para o cdlculo do indicador deve ser
confiavel, de tal forma que diferentes avaliadores possam chegar aos
mesmos resultados empiricos. (E possivel, naturalmente, que existam
diferentes interpretacées para um indicador de desempenho, mas ndo
se deve escolher um indicador de desempenho cujos valores medidos
diferem significativamente entre avaliadores diferentes)?’.

Para avaliar o atendimento desse atributo deve-se responder a pergunta:“A

fonte de dados fornece o indicador com precis3o e exatiddo??%”

“Os indicadores devem ter origem em fontes confidveis, que utilizam

metodologias reconhecidas e transparentes de coleta, processamento e divulgacdo.” %°

° Homogeneidade ou comparabilidade:

Na construcdo de indicadores e na sua interpretacdo devem ser
consideradas apenas varidveis homogéneas. Assim, ndo se pode
comparar historicamente custos unitarios quando as composicoes
respectivas foram alteradas ao longo do tempo; ndo se pode também
comparar dados de natureza ou composicdo heterogéneas. A
homogeneidade é requisito essencial da comparabilidade, que, como
vimos, é indissocidvel da utilizac3o dos identificadores®.

° Estabilidade: Trata-se da qualidade do indicador em permitir a construgao de

séries histéricas pela incolumidade em relacdo a fatores externos ou outras varidveis

27 Bittencourt, F. M. R. Indicadores de desempenho como instrumentos de gestdo, auditoria e anélise econémica. Revista
de Conjuntura do Conselho Regional de Economia, n2 23, jul./set. 2005.

28 Uchoa, Carlos Eduardo, Elaboragio de indicadores de desempenho institucional / Carlos Eduardo Uchoa; desenho e
elaboragdo Coordenacdo Geral de Programas de Capacitacdo /DDG. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2013.

29 Brasil. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Secretaria de Planejamento e Assuntos Econdmicos.
Indicadores — Orientagdes Basicas Aplicadas a Gestdo Publica. p.18

30 Bjttencourt, F. M. R. Indicadores de desempenho como instrumentos de gestdo, auditoria e anélise econémica. Revista
de Conjuntura do Conselho Regional de Economia, n2 23, jul./set. 2005.p.51
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possibilitando o acompanhamento das especificidades do processo que foram

selecionadas para monitoramento.

° Economicidade: A obten¢do do indicador ndao deve ter custo algum ou, se
houver, deve ser um custo mddico. O custo para obtenc¢do do indicador ndo deve ser

maior que o beneficio gerado.

° Sensibilidade: o indicador deve ser capaz de espelhar mudangas ocorridas no
processo. Esse atributo é especial para o gerenciamento dos processos na medida em

gue permite averiguar o impacto das melhorias implementadas nos processos.

° Tempestividade: O indicador deve ser obtido em tempo habil para que o
conhecimento da informacgao permita a ado¢ao das medidas de ajuste ou correcionais

gue possam se refletir na proxima afericdo do indicador.

O ndo atendimento a um dos atributos ndo deve significar a exclusao
sumdria do indicador, cuja fragilidade pode ser reparada por indicadores

complementares, assegurando a integridade da conclusdo situacional.

2.9 Ficha de metadados

O conjunto dos componentes do indicador estruturam metadados3lque
acompanhados de outros elementos sao também importantes para que o indicador seja
aplicado e compreendido como nome, interpretacdo dos indicadores e a polaridade que

sintetiza se o viés do indicador - maior ou menor - significa uma situacao melhor ou pior.

No ambito do gerenciamento de processos da CGU propde-se que os metadados
dos indicadores estejam organizados por meio da seguinte ficha que se apresenta como
um manual especifico do indicador a informar o seu significado, como e quando utiliza-

lo e 0 que esperar do seu resultado.

31 Metadados sdo dados que ajudam a identificar, localizar e a descrever outros dados.
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Ficha do indicador

Descrigao dos campos

Exemplo do Processo “Gerenciar Processos de

Negocio”

Nome do indicador: E 0 nome pelo
qual a instituicdo deseja que o
indicador seja apresentado. Deve
induzir a uma visdo clara do que se

deseja mensurar.

“Percentual de processos gerenciados na CGU”

campo deve ser informado o que o
indicador quer dizer. Responde a

pergunta: “O que ele é?”

Classificacdo ou tipo de
indicador: Informe se é um
“Eficacia”
indicador de eficiéncia, eficacia,
efetividade.
Descricdo do indicador: Nesse|“O indicador mede o numero de processos

gerenciados no prazo de um ano ou no periodo

estabelecido para cada rodada de

gerenciamento”

Processo associado: Informe o

nome do processo a que se vincula o

responsavel pelo processo

indicador “Gerenciar processos de negdcio”

Unidade gestora do processo

(responsavel pelo

processo): Informe a unidade|“Coordenag¢ao-Geral de Integracao e

Desenvolvimento Institucional — CODIN”

Indicador estratégico: Informe o
objetivo estratégico da CGU sensivel

ao indicador do processo, se houver.

“Objetivo 13: Garantir que os processos de
trabalho e seus produtos sejam oportunos e
primem pela qualidade, com uso intensivo de

tecnologia”

Férmula de cdlculo: Expressar em

termos matematicos simples, como

numero de processos gerenciados no periodo

x 100

Pro, =
0 numero de processos da cadeia de valor
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se calcula o indicador. Ndao deve

envolver dificuldades de calculo.

Fonte/forma de coleta de dados:
Informe quais as fontes de coleta
dos dados para o cdlculo do
indicador, como um sistema por

exemplo.

1.“Sistema SEI”
2.“Sistema de Gerenciamento de Processo-

SGP”

Polaridade: Informe qual aspecto do
resultado do indicador representa
uma situagao positiva ou negativa,

se maior é melhor ou pior, ou se

“Maior, melhor”

positivo ou negativo serda a
referéncia para diagnosticar a
situagao.

Unidade de medida: Padrao
utilizado para mensuracdao da

relacdo adotada como indicador.

Ex.: %, unidade, etc .

“% (percentual ou porcentagem)”

Observagoes adicionais

(recomendacoes): Informe

recomendag¢des para se calcular o
indicador, de

possiveis  erros

interpretagao ou outras
informacgdes oportunas para facilitar
o calculo ou a forma de coleta de

dados.

“Serdao computados no nimero de processos
gerenciados aqueles que tiveram ao menos um
(Etapa “conhecer

subprocesso mapeado

processo” do ciclo de gerenciamento de

processos concluida)”

Frequéncia da medig¢ao: Informe
qual a periodicidade da medicdo

(quinzenal, mensal, etc...)

“Anual ou o periodo estabelecido para cada

rodada de gerenciamento”




CGU

Controladoria-Geral da Unido

Responsaveis: Indique o nome do Titular Suplente
servidor responsavel pelas | Coordenador-Geral de
afericbes. Sugere-se que seja o |Integragdo e | Coordenador
coordenador e um servidor melhor | Desenvolvimento substituto do titular
posicionado no processo Institucional

Parametro para resultado Série histdrica
do processo 2020 2021 2022 2023
Meta (Quanto pretendemos
atingir?) 5% 0% 5% 00%
Qual foi a nossa performance?

Tabela 4-Ficha de indicadores preenchida com o exemplo do processo Gerenciar Processos de Negdcio

3. Monitoramento dos processos

Os designados para afericdo dos indicadores, conforme estabelecido na
elaborac¢ao dos indicadores, registram a medi¢ao do processo e avaliam o cumprimento
ou ndo cumprimento da meta por meio de andlise critica de contexto, em relacdo ao
periodo de vigéncia do indicador, em que podem ser levantadas:

e Varidveis do processo (insumos, pessoas, sistemas, normas,
politicas e controles);

e Intervencdes realizadas no processo (gestdo do dia a dia);

e Medidas a serem implementadas ou em implementac¢do, de
forma a corrigir as eventuais causas pelo ndo atingimento da meta;

e Avaliacdo da meta do préximo periodo considerando todas as
analises anteriores.

A depender da importancia e/ou da criticidade do processo para a
organizacao podem ser propostas:

Medidas corretivas: Caso o resultado do processo ndo atinja a meta
estabelecida e se possa inferir de plano as causas do ndo cumprimento da meta, ou,
ainda que as metas tenham sido atingidas e seja possivel identificar aprimoramentos. A
depender das justificativas apresentadas, o proprio indicador pode ser o objeto da

correcdo ao invés do processo;
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Analise do processo: Quando ndo se puder apontar de plano o que deve ser
corrigido quando do ndo atingimento da meta, podera ser proposta nova andlise do
processo (ciclo BPM) para o estabelecimento de um plano de acdo com melhorias para

O processo.

3.1 Andlise dos indicadores
Conforme CBOK “(...) Qualquer medicdo deve ser tratada em um contexto,

do contrario ndo passara de uma sequéncia de numeros (...)” 32.
Sdo vélidas ainda as seguintes considerac¢des sobre analise de indicadores:

Indicadores de desempenho (..) sdo aproximacdes a realidade
multidimensional da gestdo, fornecendo uma boa visdo acerca do
resultado que se deseja medir, desde que, sempre, recebam dos seus
usuarios uma interpretagdo compativel com o contexto em que estao
inseridos.3? (grifo nosso)

A forma como os indicadores devem ser analisados se inicia com a propria
elaborac¢ao dos indicadores, especialmente na descri¢ao do indicador com a intengcao do
gue se deseja demonstrar. No entanto, apesar da maior qualidade do indicador ser a
sua capacidade de sintetizar em nimero um quadro situacional, esses nimeros devem
ser complementados por andlises de contexto, especialmente relacionadas as variaveis

do processo, elementos ndo alcangados ou refletidos pelos nimeros dos indicadores.

No momento logo apés a afericao do indicador, é necessario interpretar o
resultado, o que pode ser feito com avaliacdes objetiva e de contextos que ajudardo a
traduzir o resultado do desempenho apurado e a tomada de decisdao mais racional. Pode

ser seguido o seguinte roteiro:

1. Avaliacdo objetiva do resultado:
e compare o quanto se cumpriu ou quanto deixou de se cumprir em relagao

a meta estabelecida;

32 CBOK, p.201
33 Bittencourt, Fernando Moutinho Ramalho. Indicadores de desempenho como instrumentos de auditoria e gestdo, a
partir da experiéncia do TCU, Revista do TCU,2004, p.50
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2. Avaliagao de contexto:
e realize uma analise de cendrio/contexto organizacional, se couber;

e avalie se a meta proposta foi excessiva ou nao;

3. Avaliagao critica:

e realize um balanco do periodo de vigéncia do indicador que possa explicar
o resultado obtido, considerando: impactos nas varidveis dos processos
como pessoas, equipamentos, sistemas, insumos, controles, normas ou
politicas que interferiram no resultado, relacionando, para cada causa uma

possivel medida de tratamento;

4. Intervengdes No processo:

e Se possivel for, relate melhorias (gestao do dia a dia) que de plano foram
ou estdo sendo implementadas (plano de agao do ultimo gerenciamento ou
projetos em andamento) para melhores resultados, identificando os
impactos esperados dessas melhorias;

e Considerando as melhorias no processo (ja implementadas ou a serem
implementadas) apresente, ratifigue ou revise a meta para o préximo

periodo.

3.1.1. Recursos para andlise de indicadores

Para que os indicadores possam ser mais rapidamente compreendidos sao
indicados recursos visuais na sua apresentacao como graficos com referenciais de
comparacdo, além de textos, tabelas, ou mapas que agreguem seguranca a analise do

indicador.

3.1.2. Relatorio de andlise do indicador
A seguir, uma proposta de modelo de relatério de analise de indicador como

exemplo da estrutura de analise do resultado acima descrito:
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Relatério de andlise de indicador de desempenho

Nome do processo
Gerenciar auditorias
relacionado
Nome do indicador indice de eficacia no planejamento de auditorias
, , numero de auditorias realizadas no periodo
Férmula de célculo Pro, = — — - P ——x 100
numero de auditorias planejadas para o periodo
Valor de referéncia 100%

Série Historica

A
a5
L 1
90
86
T I - i
80 80 80
L I ‘B
75

2019- 19semestre 2019-22 semestre 2020-12 semestre 2020-22 semestre
Meta 80 80 90 95

Indicador 75 80 86 80

Resultados do processo

Parametro para resultado Série histdrica
do processo 2020 12 semestre 2020 22 semestre
Meta (Quanto pretendemos
90% 95%
atingir?)
Qual foi a nossa performance? 86% 80%

Consideragoes gerais sobre o resultado

O ndo atingimento da meta se deu tanto por questdes de varidveis no processo como
o fato de ndo ter sido revisado a meta para um patamar menor. No resultado anterior,
a meta de 90% ja nao havia sido cumprida o que poderia indicar que a meta de 95% do

periodo seguinte também ndo seria cumprida eis que ja se conhecia que as melhorias




CGU

Controladoria-Geral da Un

iao

previstas para o processo ndo estar

essa meta maior no periodo seguinte

iam integralmente implementadas respaldando

Causas ou comportamento de
varidveis para o resultado do

desempenho do processo

Medidas de tratamento

Pessoas

AgOes em curso ou a serem implementadas

Licengas médicas e licengas de
capacitacdo diminuiram a forca de

trabalho em 30% no periodo

Estabelecer escalas para licenca
capacitagcdao na equipe buscando contemplar
todos interessados sem impactar no alcance

das metas

Insumos/equipamento/sistemas

Agbes em curso ou a serem implementadas

Os drones, equipamentos
necessarios para realizar
fiscalizagdes que estavam

planejadas, nao foram adquiridos a
tempo de realizar 5 fiscalizacOes

programadas;

O setor de logistica estd gerenciando o
seu processo para aperfeicoar e dar mais

celeridade as contrata¢des demandadas.

Politicas/normas/controles

AgOes em curso ou a serem implementadas

A IN n?2 53 do MP exige agora

Realizar levantamento prévio das avaliagdes ex

avaliagdo ex ante para auditorias de | ante para melhor selecionar as politicas
politicas publicas o que impactou no | publicas a serem auditadas.
cronograma de selecdo dos itens a
serem auditados.
Intervengdes no processo
Implementadas durante a vigéncia do | Em implementagao (plano | A serem

indicador (gestdao do dia a dia)

de acdo do ultimo
gerenciamento, projetos
em andamento, etc...)

implementadas

Criacao de check list para o envio do
relatdrio para revisao

Melhorias no sistema de
auditoria (E-aud)

Grupo de trabalho
para
fundamentacdo de

proposta de
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extingdo de
auditoria de
avaliacdo da gestao

Impactos esperados

Etapa mais célere de revisao dos relatérios com a redugdo de erros, aumentando a
capacidade de revisdo e aprovacao dos relatérios

As melhorias no sistema ndo terdo sido implementadas para a préxima aferi¢cdo do
indicador

Meta para o préximo periodo 84% (meta revisada)

Tabela 5 — Relatdrio de Andlise do Indicador

Conforme o CBOK, essas andlises devem ser discutidas entre gestores da
organizacdo para que se possa saber se as dreas chave da organizacdo estdo sendo
monitoradas:

A avaliacdo continua do programa de medicdo de desempenho
(atividade de negdcio, abordagem de medicdo, férmulas de medicdo,
alvos de desempenho) deve ser formal e a revisdo das areas e valores
ser feita em workshops em que os gestores tenham a oportunidade de

opinar sobre o uso das medi¢cdes e mudancas a serem feitas. Essas
mudancas devem ser acordadas por aqueles que usam a informacao34.

4. Comunicagao

A organizacdao deve dar ampla transparéncia tanto para os indicadores
selecionados, como quanto aos indices aferidos, de forma a fomentar uma cultura
organizacional voltada para resultados. S3o recomendadas as seguintes acles de
comunicacdo®>:

e evento com a participacdo da alta direcdo (a0 menos um ao ano);
ereunides setoriais, sempre que houver nova apuragdo dos
indicadores institucionais que estejam sob a respectiva
responsabilidade, para divulgacdo e debates sobre o grau de

alcance das metas;

34 CBOK, p.202
35 Uchoa, Carlos Eduardo Elaborac¢io de indicadores de desempenho institucional / Carlos Eduardo Uchoa; desenho e
elaboracdo Coordenagdo Geral de Programas de Capacitagdo /DDG. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2013.
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e pagina institucional na intranet e internet atualizada.

5. Uso continuo dos indicadores

*  Corregbes no processo;
e (re)analise do processo
(gerenciamento do

processo)

0 que medir
estruturar indicadores
selecionar indicadores

e Analisar resultados
¢ Comunicar resultadoss

Instruir responsaveis
pela aferigéo
Aferir resultados

Figura 7 — PDCA de indicadores

O uso dos indicadores de processos se adequa ao ciclo PDCA em decorréncia do
ciclo de gerenciamento de processos pela melhoria continua. Em uma primeira etapa
definem-se os indicadores, para, posteriormente, aferirem-se os resultados. Em seguida
os dados sdo analisados para proposicdao de medidas corretivas, preventivas ou a

proposta de investigacdo de melhorias num novo ciclo de gerenciamento do processo.

No tdpico seguinte, desdobra-se o ciclo PDCA dos indicadores em roteiro para

elaboracao de KPIs que possibilitardo o monitoramento dos processos.

5.1 Como elaborar indicadores de processos
A elaboracdo dos indicadores para processos pressupde a participacdo de
atores do processo, pois essa criacdo dependera sobretudo do conhecimento do
trabalho a ser medido, especialmente para identificar pontos criticos do processo que

interfiram na performance relacionada ao aspecto do processo que fara diferenca a ser
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medido, como, por exemplo, a qualidade do produto gerado ou o tempo de duracdo do

processo.

A participagdo dos atores do processo na constru¢ao dos indicadores vem
ainda legitimar as metas que serdo entdo concebidas, especialmente considerando sua
factibilidade, sendo que o momento de afericdo dos indicadores deve ser um fator

motivacional para os atores do processo:

Tao importante quanto determinar O QUE medir, QUANDO medir e os
critérios de avaliacdo da medicdo, é a necessidade de determinar
COMO serd medido. A medicdo pode ser uma simples tabulacdo
manual orientada por uma férmula que diz que a tabulacdo serd
dividida em grupos de valores X, Y ou Z em um determinado campo. A
formula em si vai evoluir e ndo é o item mais importante nessa
discussdo. O importante é que cada area de medicdo e suas medicGes
sejam dirigidas por uma féormula aprovada. Sem isso, os resultados de
medicdes estao abertos a questionamentos, debates e rejei¢do. Isso
s6 pode ser evitado quando a drea de medicdo, os alvos da medicdo,
abordagem gerencial e a férmula de medicdo tenham sido
formalmente aprovados pelos que irdo utiliza-los.3°

Ndo existe uma forma Unica para elaborac¢do dos indicadores, mas é possivel
identificar atividades comuns em varias das propostas contidas na literatura

especializada.

Abaixo, apresenta-se um roteiro para elaboracdo de indicadores com o
cuidado de possibilitar sua aplicacdo no ambito do gerenciamento de processos da CGU.
O roteiro foi embasado no Guia Referencial para Medi¢dao de Desempenho e Manual

para Construcao de indicadores e no CBOK.

Em grandes etapas, a elaboracdo de indicadores de processos pode ser

assim esquematizada:

1. Alinhamento de objetivos (do processo e da organizac¢do);
2. Estruturacdo do indicador;
3. Validacdo do indicador (teste dos atributos do processo);

4. Selecdo do indicador.

3 CBOK, p.208
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5.1.1 Roteiro para elaboragdo de indicadores de desempenho de processo:

a) Andlise de dados para definicto do que medir (o que medir?)
Indicadores devem ter propésito e finalidade contribuindo para melhores
resultados institucionais:

A identificacdo dos objetos de mensuracdo 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
compreensdao de seu ambiente interno e externo, bem como para
explicitacdo dos resultados e impactos pretendidos pela organizacao,
programa ou governo®’.

Como subsidio para elaboracdao de indicadores em conformidade com os
atributos do processo e para definicdo do aspecto mais assertivo de se medir no
processo deve ser:

i) Analisada a Cadeia de Valor Integrada da CGU e a relagao do processo

com a miss3o e os valores da CGU38;

ii) Verificado se o processo pode estar relacionado a alguns dos indicadores

estratégicos relacionando-o entdo ao alcance das metas institucionais;

iii) Revistos os clientes internos e externos, os insumos e o impacto do
processo para a CGU e para a sociedade. Esses dados concorrem para
ocorréncia de ideias do que pode ser considerado importante na medi¢ao

do processo;

iv) Examinado, se houver, o plano de acdo* para implementacdo de
melhorias no processo resultado do Uultimo gerenciamento ou do
gerenciamento em curso, buscando revisar os problemas atacados com

as melhorias. Num ciclo de gerenciamento de processos esses dados

37 Guia Referencial para Medig¢do de Desempenho e Manual para Construgdo de Indicadores — Brasilia: MP, 2009.

38 No ambito do processo de gerenciamento de processos essa fase é naturalmente realizada

39 0 plano de agdo é o produto do subprocesso “Analisar Processo” do processo “Gerenciar Processos de Negdcio”.Em
especial a coluna “Por-que” do plano de agdo (5W2H) fornece insumos dos problemas atacados com as melhorias sendo os
indicadores um meio para aferir se as melhorias estdo surtindo os efeitos desejados no processo.


https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/29542
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podem ser resgatados nos registros produzidos na etapa de andlise do

Processo;

Realize anotacdes proprias dessas analises que possam contribuir para
uma reunidao de brainstorming de discussdes para decidir o que sera

medido no processo.

b) Realizagéo de brainstorming para definir o que medir (o que e por-que medir)

Nenhuma organizacdo deveria investir tempo e recursos para mudar
um processo se ndo souber o que deve medir para efetuar a mudanca.
E ndo somente é importante saber o que medir e fazer medi¢des, mas
mais importante ainda é fazer medi¢des continuamente, monitorar e
controlar os processos para alcancar os resultados desejados.*°

Uma sessdo de brainstorming com atores do processo e gestores para

decidir o que

serd medido no processo é uma opc¢do para o fomento de ideias e a

colocacdo de diferentes pontos de vista sobre o trabalho. O debate deve abordar:

os objetivos do processo;

o resultado pretendido com o processo;

os problemas atacados com as melhorias do plano de acdo de
gerenciamento do processo, se houver;

os valores publicos da organizacdo que podem se relacionar com o
processo;

os clientes/publico-alvo do processo;

os objetivos da organizacao;

indicadores, metas ou resultados anteriores do processo, se houver;

A fonte de aspectos mais concreta tendente a render bons indicadores para

0s processos sdo, justamente, aqueles relacionados ao plano de acdo resultante da

etapa de analise do processo (alinea “c”). Uma forma de verificar se as melhorias

40 CBOK, p.194
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implementadas realmente estdo tendo o impacto desejado no processo é estabelecer
indicadores atrelados aos pontos do processo onde antes existiam os problemas
atacados pelas melhorias propostas.

A analise de indicadores ancorados no plano de a¢do de melhorias do
processo deve ser capaz de sinalizar o acerto das medidas ou ajustes por fazer,
refletindo num processo de tomada de decisdo mais assertivo e no estabelecimento de
metas mais realistas.

Na busca para definicdo sobre o que deve ser medido, sdo validas ainda as
consideracdes do CBOK:

A melhor maneira de entender o que medir em um processo é
compreender primeiro o resultado desejado. A informacdo necessaria
para medir as dimensdes de um processo pode ser obtida tanto na
entrada quanto na saida do subprocesso, bem como no inicio e no
término do processo ponta a ponta para satisfacdo do nivel de
servico®,

Como orientacdo para buscar a informacdo do aspecto a ser medido pode-
se considerar entdo:
Custo Durante o processo ou na saida do processo
Qualidade Inicio de um subprocesso interfuncional (hand-offs) ou no
final de um processo ponta a ponta

Capacidade @ Saida do processo ou subprocesso

Tempo Duracdo de cada subprocesso ou atividade do processo
Tabela 6 - Localizar informagdo do aspecto a ser medido

Essa discussao deve ser suficiente para direcionar a percepg¢ao dos
envolvidos na elaboracdo para aspectos do processo que devem ser acompanhados por

indicadores. O grupo pode comecar o debate pelos seguintes pontos:

Objetivo da medicao Item a medir Parametro de

comparagao (se houver)

41 CBOK, p.196



CGU

Controladoria-Geral da Unido

Tabela 7- O que medir

¢) Estruturagdo dos indicadores (como medir e quem serd o responsdvel pela medigdo):

A partir da percep¢do dos aspectos que importam no processo e nos
produtos gerados, deve-se avaliar como esses podem ser medidos e acompanhados,
para entdo iniciar a elaboracdo dos indicadores com a estruturacdo de seus
componentes.

Em um segundo momento o grupo deve avaliar a origem dos dados para

extragao:

Quem sera

Parametro
o
Objetivo da Item a de Onde Como sera
responsavel
medicao medir comparagao medir medido
pela
(se houver)
medicao

Tabela 8- Onde, como e quem serd o responsdvel pela medigéo

Recomenda-se, se possivel, a elabora¢ao de mais de um indicador de esforgo
e mais de um indicador de resultado para o processo para que possam ser selecionados
ao final aqueles que mais possam contribuir para superagao dos problemas do processo.
Os indicadores devem ser simples, capazes de serem compreendidos pelo
publico em geral e de permitirem a compreensao da sua finalidade, ou seja, saber o que
a medicdo do indicador trard de conhecimento de uma situacdo para o tomador de
decisdao. Deve-se questionar para que se esta medindo determinado aspecto e uma vez
conhecendo esse resultado, por-qué esse conhecimento serd util ao tomador de

decisdo. Na estruturacdo dos indicadores, devem ser:
i) Avaliadas as fontes de dados disponiveis, conforme o objeto definido

para medicdo;

ii) Elaboradas as féormulas de calculo que devem ser simples e
compreensiveis pelo publico interessado. Priorize indices ou taxas, em

vez de niumeros absolutos;
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i)

iv)

v)

vi)

Identificados os pontos de controle, ou seja, identificados nos
subprocessos mapeados, as atividades mais sensiveis aos aspectos
selecionados para medicao;

Escolhidos os responsdveis para medicao. Selecione um titular e um
substituto como incumbidos pelas afericdes;

Definidas as metas, que devem ser realizaveis questionando-se “Quanto
gueremos alcancar?”, “Como iremos alcancar?”.

Acrescente a ficha de indicadores*? as instru¢des ou observa¢des no

manuseio dos indicadores.

5.1.2 Validagdo dos indicadores:

Avalie as propostas de indicadores utilizando atributos previstos no tépico

2.8 desse Guia, a fim de avaliar o grau de adequabilidade.

Em seguida, discuta o conjunto de indicadores elaborados, realizando

andlises trade-off ** (analisar vantagens e desvantagens de cada indicador) a partir dos

apontamentos realizados na ficha de atributos, chegando-se a conclusdo dos

indicadores mais adequados para o processo.

5.1.3 Selegdo dos indicadores:

PropGe-se a reflexdo sobre os seguintes questionamentos, antes de

confirmar os indicadores selecionados:

i)

i)

Os indicadores escolhidos estdo de acordo com as necessidades dos
tomadores de decisdo (responsavel pelo processo e Diretor da unidade)?
Os indicadores escolhidos sdao validos para expressar resultados?

As pessoas que fornecem, coletam, tratam, analisam e utilizam as
informacgdes estdo cientes de suas missdes e comprometidas com a

gualidade dos indicadores que constroem?

42 Tal como proposta no item 2.9
43 Analise os pros e contras de cada indicador elaborado considerando o principal objetivo do processo ou da unidade

com O processo.
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iv) Sao em quantidade suficiente para expressar as dimensdes envolvidas?

Apds essa reflexdo, os indicadores podem ser revistos e finalmente
selecionados. E importante registrar os motivos pelos quais os indicadores foram ou nio
escolhidos.

Posteriormente a aprovagdo dos indicadores, eles deverdo constar no
Manual do respectivo processo e passardao a compor o sistema de medicao institucional

para fins de acompanhamento e avaliagado.
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