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APRESENTAGCAO

0 Sebrae Nacional, por meio da Unidade de Gestdo Estratégica e Inteligéncia (UGE) apresenta o Manual

de Estruturagdo e Gestdo de Indicadores Estratégicos e de Resultados seguindo os esforcos de
institucionalizar uma gestdo do conhecimento sobre planejamento, monitoramento e gestdo enquanto
estratégia do Sebrae. Este Manual consolida o passo a passo adotado pela UGE para estruturar e gerir indicadores
sejam esses classificados como Estratégicos ou de Resultados.

Vivemos na sociedade da informagdo. Dados, informagdes e conhecimento nos cercam e devemos ter
o devido cuidado para ndo banalizar algo tdo positivo. A capacidade de transformar dados relevantes em
indicadores fez a ldégica de gestdo se tornar mais dinamica, afinal se tornou possivel comparar situagdes
semelhantes com mais agilidade. A maxima de que “para quem ndo sabe aonde quer chegar, todo caminho é
valido” resume a importancia deste Manual. A partir da missdo do Sebrae, metodologias sdo necessdrias para
alcangarmos os pequenos negdcios e transformarmos positivamente o ambiente de negdcios. Assim, indicadores
nos proporcionam uma visao estratégica dos esforgos estabelecendo bons parametros de desempenho além de
tornar mais faceis as oportunidades de corregdo de rumos.

Nesse sentido, este Manual consolida, de forma pratica e didatica, conceitos e ferramentas. O objetivo
é tornar o conhecimento sobre o papel da Unidade de Gestdo Estratégica e Inteligéncia sustentdvel no tempo e
acessivel para qualquer colaborador do Sebrae. Além disso, espera-se que todos possam se apoiar neste Manual
para garantir suas missGes e responsabilidades organizacionais.

A capacidade de sistematizar as ferramentas de planejamento, monitoramento e gestdo ja previstas no
mercado e utilizadas pela UGE é extremamente importante, afinal os modelos e metodologias sdo inumeros.
Ndo é possivel utilizar um modelo pronto de gestdo para uma organizagdo complexa como o Sebrae. Nesse
sentido, adaptar ferramentas existentes, sem prejuizo para a realidade da organizagdo, da UGE e das Unidades
de Negdcios, se fez necessario. Agora, é inevitdvel compartilhar.

O Sebrae que o Brasil precisa é o resultado do Sebrae que fazemos juntos. Juntos construimos as

melhores ferramentas capazes de alcangar 6timos resultados para os Pequenos Negdcios.

Boa leitura!



INTRODUCAO

Ter pensamento estratégico significa reconhecer que indicadores sdo pecga-chave para o
acompanhamento continuo das atividades, contudo, é importante garantir o entendimento de que indicadores
sozinhos ndo resolvem os problemas, tampouco centenas deles. Nesse sentido, é necessario estruturar e gerir
indicadores claros com o intuito de auxiliar os gestores na tomada de decisdo, pois, do contrario, ferramentas de
coleta e visualizagdo existirdo, mas, ndo serdao capazes de refletir o que deve ser feito para conduzir a agdo.

Com essa visdo, este Manual foi elaborado consolidando informagGes para aqueles profissionais que
utilizam de meétricas para qualificar a sua atuagdo. O Manual considera trés momentos primordiais: a
compreensado conceitual sobre indicadores, o fluxo sobre como estruturar os indicadores e o fluxo sobre como
geri-los. Nesse sentido, o Manual conta com trés capitulos detalhando cada uma dessas fases.

O Capitulo 01 apresenta de forma sistematizada o conhecimento sobre indicadores, mobilizando a
literatura e adaptando-o para a realidade do Sebrae. S3o apresentados exemplos de como aplicar a teoria na
pratica. O fio condutor para refletirmos sobre bons indicadores é o uso da cadeia de impacto institucional e
operacionaliza-la com exemplos do préprio Sebrae.

O Capitulo 02 detalha a estruturagdo dos indicadores estratégicos bem como dos indicadores de
resultado considerando os esforgos de reflexdo apresentados no Capitulo 01.

O Capitulo 03 detalha a gest&o dos indicadores — seja para indicadores estratégicos ou de resultados -
e aplica tal detalhamento a realidade do Sebrae.

Ao final do Manual é possivel encontrar um Glossario com expressGes utilizadas garantindo total
alinhamento conceitual bem como as referéncias bibliograficas utilizadas.

E importante reforcar que o Sebrae estrutura seu planejamento e gestdo de indicadores respeitando a
estratégia da Organizagdo e seus desdobramentos. Isso significa que, além dos Indicadores Estratégicos e de
Resultado, o Sebrae acompanha seus Projetos e Processos Estratégicos por meio de métricas especificas. Ou seja,
ha na Organizagdo quatro tipologias de indicadores e tal divisdo deve ficar clara: Indicadores Estratégicos,
Indicadores de Resultados, Indicadores de Projetos Estratégicos e Indicadores de Processos Estratégicos.
Reconhecer as diferengas conceituais e praticas entre esses indicadores é tarefa fundamental para garantirmos
gue estamos selecionando métricas corretas e vinculando-as nos momentos adequados. Nesse sentido, durante
o processo de planejamento, a estruturagdo e gestdo dos indicadores vinculados aos Projetos e Processos serdao
abordados e este Manual serd atualizado considerando este desdobramento.

Espera-se que este conteldo possa (i) auxiliar gestores e equipe técnica a discernir os tipos de
indicadores e selecionar aquela tipologia que mais se adapta a sua drea e intengdo e (ii) realizar a correta gestao
das evidéncias que os indicadores apresentam.

Este Manual ndo busca exaurir as ferramentas existentes, mas sim, proporcionar ao leitor o
conhecimento dos critérios adotados pelo Sebrae para estabelecer as suas métricas e se tornar um replicador

desta boa pratica.



CAPITULO 1 - INDICADORES E SUA IMPORTANCIA

Com quantos gigabytes

Se faz uma jangada e um barco que veleje
Que veleje nesse infomar

Gilberto Gil



Organizagdes publicas ou privadas buscam alterar a realidade — reduzir a extrema pobreza, aumentar o
numero de criangas alfabetizadas, reduzir o contdgio de uma doenga, aumentar o nimero de vendas e reduzir
custos, dentre outros. A vontade de buscar por mudangas é comum, mas nem sempre possuimos as melhores
métricas para visualizar se a vontade inicial se transformou em resultado.

Se a escolha de métricas ideais é etapa primordial para analisar o que se entende por sucesso, o que faz
com que organizagdes ndo sejam capazes de selecionar boas métricas de verificagdo das suas atividades?
Entende-se que duas respostas iniciais sdo possiveis: a primeira hipdtese é de que a ideia de “tomada de decisdo
com base em evidéncias” foi esvaziada na medida que ndo se qualifica os dados disponiveis fazendo com que
qualquer indicador seja relevante, mesmo aqueles que respondem mais a esforgos internos da organizagdo do
que resultados que impactam o publico-alvo. A segunda hipdtese é a presenga de uma confusao conceitual sobre
quais indicadores respondem melhor as perguntas que a organiza¢do possui. Nesse sentido, é importante

retomar os conceitos para aplica-los corretamente.

1.1 O que é um indicador?

Indicador é antes de tudo, a escolha por observar um fenémeno no tempo. A escolha de medir algo
pode ser de ordem quantitativa ou qualitativa e servird para organizar “informacgdes relevantes dos elementos
que compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodoldgico que informa empiricamente sobre a evolucdo
do aspecto observado” (FERREIRA, CASSIOLATO E GONZALES, 2009).

Esta escolha costuma obedecer a cinco critérios que juntos garantem que a escolha por observar algo
pode ser intitulada de indicador. Estes critérios sdo traduzidos pelo acronimo SMART, sigla em inglés para:
Especificos (Specific); Mensuraveis (Measurable); Atribuiveis (Attributable); Realistas (Realistic) e Direcionados

(Targeted). A ilustragdo abaixo ilustra este passo primordial para compreender um indicador:

MEDIR O QUE E
NECESSARIO COM O

DADOS DEVEM A MEDIDA DEVE OBTENQAODO DIRECIONADO AO
SER FACILMENTE ESTAR VINCULADA A RESULTADO EM PUBLICO-ALVO DA

MAIOR RIGOR z &
OBTIDOS UMA DIMENSAO TEMPO HABIL INTERVENGAO

POSSIVEL

Figura 01: Indicadores SMART.
Fonte: elaborado pelas autoras a partir de GERTLER et al, 2018 e MONTEIRO et al, 2020.

Assim, todo indicador, seja um Indicador Estratégico ou um Indicador de Resultado devem ser:

e Especificos para medir aquilo que é necessario com o maior rigor possivel.



Mensuraveis para garantir que dados e informagdes sejam facilmente obtidos.

Atribuiveis para garantir que cada medida esteja devidamente vinculada a dimensdes previamente
definidas.

Realistas para garantir que a obtengdo dos dados ocorrerd em tempo habil.

Direcionados ao grupo-alvo da devida intervengdo. (GERTLER et al, 2018 e MONTEIRO et al, 2020)

A APLICACAO DO MANUAL NO COTIDIANO DO SEBRAE:

O indicador Cobertura do Atendimento é um indicador SMART?

Ele mede Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, o que o torna especifico.

As informacgdes estdo presentes no Sistema de Monitoramento Estratégico [SME] e também utilizam o
documento de estimativa de publico do Sebrae, o que o torna mensurdvel.

Ele mensura a cobertura, por meio do percentual, o que atribui uma medida para o indicador.

Ele possui dados factiveis de serem obtidos no periodo necessario via Unidade responsavel pelos
atendimentos, o que o torna realista.

O publico-alvo do indicador sdo as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte com atendimentos

vdlidos realizados, o que direciona a intervengéo.

1.2 Para que serve um indicador?

Reconhecendo as caracteristicas de um indicador percebe-se que um indicador é a forma existente de

mensurar um aspecto da realidade com o objetivo de manté-la sob observagdo para posterior avaliagdo. Nesse

sentido, indicadores servem para, de forma n3o exaustiva:

Medir atividades, resultados ou impactos.

Gerir o desempenho.

Embasar interpretagdes dos resultados obtidos no periodo.

Facilitar o planejamento e o monitoramento.

Garantir a comparabilidade entre o fen6meno observado antes de qualquer intervengdo e apds a

intervencao.

Os cinco pontos acima citados formam, juntos, a explicagdo da importancia, todavia, nenhum deles

resolverdo problemas. Isso significa que indicadores servem para apontar cendrios favordveis ou desfavordveis.

A partir deste entendimento sera possivel alocar equipes e outros recursos além de desenhar estratégias para

influenciar o cenario observado.



1.3 Tipo de Indicador

Indicadores podem ser amplamente classificados de trés formas: indicadores de esforgo, indicadores de
resultado e indicadores estratégicos.

Os indicadores de esfor¢o sdo aquelas métricas que buscam quantificar atividades e recursos. Ja
indicadores de resultado visam quantificar o resultado das atividades realizadas, enquanto os indicadores
estratégicos buscam extrapolar o resultado da organizagdo, considerando tanto os esforgos quanto os resultados
alcangados.

Vejamos um exemplo no campo na educagdo: possiveis indicadores de esfor¢co sdo “Numero de
Professores Capacitados” ou “livros didaticos distribuidos em sala de aula”, enquanto que os indicadores de
resultado podem ser “NUmero de Professores utilizando a metodologia prevista na capacitagdo” ou “Numero de
alunos com maior aproveitamento”. Como indicador estratégico pode-se citar “aumento da taxa de conclusdo
do ensino médio”.

Se a organizagdo possui somente indicadores de esforgo, ndo é possivel tragar com clareza o foco e o
resultado que pretende alcangar. Se ha somente indicadores de resultado ndo sera possivel conectar os objetivos
aos meios selecionados. Vale ressaltar que o raciocinio para guiar a selegdo de indicadores é normalmente
estruturado pelo Principio de Pareto - ou Lei 80/20 - onde 80% dos resultados refletem 20% dos esforgos. Ou
seja, um sistema de medicdo coerente deve possuir indicadores de esforgo e de resultado, revisando sempre que
necessario o Principio de Pareto. A seguir, a Figura 02 detalha as diferengas entre os tipos de indicadores aqui

mencionados.

Indicadores Estratégicos e Permite mensuracdo do efeito no longo prazo

e Permite observar impactos das a¢des e transformar
realidades

e Adequado para a medi¢do final do alcance dos
objetivos.

e Permite observar se os objetivos serdo atingidos (ou
em vias de)

e Adequado para a medi¢do final dos Projetos
Estratégicos

Indicadores de Resultado e Permite a mensuracdo do efeito no médio prazo

Indicadores de Esforco « Permite verificar a causa antes de o efeito acontecer
e Permite observar se os planos relacionados aos
fatores criticos de sucesso estao sendo cumpridos
e Adequado para a medicdo de planos de agdo
vinculados a Projetos ou Processos Estratégicos

Figura 02: Principais diferencas entre Indicadores Estratégicos, Indicadores de Resultado e Indicadores de
Esfor¢o
Fonte: adaptado de Bahia, 2021.



OrganizagBes devem selecionar indicadores considerando a estratégia, o resultado e o esforgo. Além
disso, é importante considerar o Principio de Pareto aplicando os indicadores na chamada cadeia de resultados
ou cadeia de impacto institucional. A cadeia de impacto institucional nada mais é do que uma ferramenta de
alocagdo de indicadores, facilitando a compreensdo sobre o que estamos mensurando e as razles da
mensuracgdo. A cadeia de impacto institucional do Sebrae estabelece as perspectivas de atuagdo, conforme Figura
a seguir. E importante ressaltar que para cada Perspectiva da Cadeia de Impacto Institucional é possivel

estabelecer um caminho de aumento da complexidade dos atores envolvidos.

I Contribuigdo para o Ambiente de Negécios
Contribuigdo para os Pequenos Negécios

Impacto

Eficiéncia Operacional

Interno Externo
Lacuna de Atribuigdo

Figura 03: Cadeia de Impacto Institucional do Sebrae
Fonte: Unidade de Gestdo Estratégica e Inteligéncia, Sebrae Nacional, 2020.

Do ponto de vista conceitual, a primeira atribuicdo interna é a Eficiéncia Operacional e é ela que
demonstra a capacidade que o Sebrae possui para alcangar seus objetivos com o melhor uso dos recursos
disponiveis. Esta varidvel avalia, por exemplo, qual o percentual dos recursos do Sebrae que sdo destinados
diretamente ao atendimento dos pequenos negdcios, quanto cada Sebrae/UF investe em pessoal, dentre outros
aspectos considerados importantes para o bom funcionamento do Sistema Sebrae. Os indicadores de esforgo
estariam vinculados a esta varidvel. A Eficiéncia Operacional considera os Sebrae UF bem como o Sebrae NA
como atores principais dessa Perspectiva.

J4 a Eficdcia demonstra a capacidade de o Sebrae cumprir as metas estabelecidas e comunicar seus
resultados para os pequenos negdcios e a sociedade. Ou seja, a Eficacia subsidia com os devidos instrumentos e
métodos o alcance dos resultados para os Pequenos Negdcios. Nesse campo, os objetivos do Sebrae previstos
no seu planejamento devem ser medidos e quantificados. Além do préprio Sistema Sebrae citados na Perspectiva
anterior, outros atores que auxiliam os Pequenos Negdcios se organizam, como por exemplo, érgaos

governamentais, Universidades, e demais parceiros do Sebrae.
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O Impacto mensura claramente e indubitavelmente a intervengdo do Sebrae no desempenho
empresarial. E a varidvel impacto que garante estudos de avaliagdo de impacto, onde as variaveis externas s3o
isoladas. Com base nos resultados do estudo pode-se atribuir o aumento de desempenho em determinado
indicador aos produtos e servigos entregues pelo Sebrae ao cliente atendido. A Perspectiva de Impacto é
relevante para observar a capacidade do Sebrae, seus publicos e parceiros de alterar o cenario da Perspectiva
seguinte: a Contribuicdo para o Ambiente de Negdcios.

A Contribuigdo para os Pequenos Negdcios traduz o efeito da atuagdo do Sebrae na competitividade dos
pequenos negdécios e nas cadeias de valor. Os indicadores dessa dimensdo buscam mensurar melhorias de
desempenho das empresas influenciadas pelo Sebrae, como por exemplo, redugdo de custos e incremento da
produtividade. A complexidade de atores envolvidos na Contribuigdo para os Pequenos Negdcios é maior que
das perspectivas anteriores. Os Pequenos Negdcios precisam contam com atuag¢des de atores de mercado, da
economia para que seja possivel qualificar a forma de trabalho e os resultados que o publico do Sebrae alcanga.

A Contribuigdo para o Ambiente de Negdcios é a Perspectiva com maior complexidade de atores. Atores
politicos, internacionais e aqueles que influenciam conjunturas econdmicas fazem parte e influenciam o
ambiente.

Por fim, a Contribui¢do para o Ambiente de Negdcios esta relacionada as transformagbes que a atuagao
do Sebrae promove no ambiente dos Pequenos Negdcios e no apoio da instituicdo ao empreendedorismo. Os
indicadores dessa dimensdo mensuram, portanto, o efeito da atuagdo do Sebrae e de multiplos atores no macro
ambiente em que os Pequenos Negdcios e a sociedade estdo inseridos. Em outras palavras, esses indicadores
medem a capacidade do Sebrae de contribuir para o desenvolvimento do pais, por exemplo, mediante a
simplificagdo e a desburocratizagdo. Os indicadores estratégicos residem nesta Ultima variavel.

A aplicagdo da cadeia de impacto institucional deve ser feita da direita para a esquerda, ou seja, da visdo
de transformacgdo que se pretende realizar para as atividades inerentes a organizagdo, evitando que as atividades

regulares induzam o impacto que se pretende alcancar.

A APLICACAO DO MANUAL NO COTIDIANO DO SEBRAE:

Podemos alocar indicadores na Cadeia de Impacto Institucional do Sebrae? Como seria a correlagdo do Programa

Nacional Educagdo Empreendedora com a Cadeia de Impacto Institucional do Sebrae?
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Eficiéncia
Operacional

Melhor caminho para estruturar indicadores

Relagao de Curriculo de Incremento de
professores empreendedoris- Numero de Aumento de jovens competéncias
formados na mo egressos do abrindo seus vinculadas ao
tematica de implementado Sebrae que negécios empreendedoris-

empreendedoris- em todo o ensino pretendem abrir moe
mo e horas de médio um negécio socioemocionais

capacitacao
previstas

Melhor caminho para gerir indicadores

Aumento de Complexidade de atores envolvidos

Figura 04: Cadeia de Impacto Institucional - Exemplo Ficticio Programa Nacional Educagdo Empreendedora.
Fonte: elaborado pelas autoras.

Percebe-se nesse exemplo que para alcangar a transformagdo - a contribuicdo para o ambiente de
negécios - onde reside maior complexidade e mais atores - etapas em cadeia precisam ser elencadas. Isso
significa que sempre, em todo o planejamento, inclusive em sua revisdo, primeiro define-se o objetivo e depois
o indicador, razdo pela qual a leitura da cadeia da esquerda para a direita faz sentido. A partir desse movimento,
a gestdo das escolhas feitas devera ocorrer da direita para a esquerda, ou seja do ambiente interno, considerando
seus insumos e as relagdes de custo oportunizadas.

Um ponto importante e que normalmente é confundido quando o assunto é defini¢do de indicadores é
o alinhamento conceitual que difere entrega de indicadores de resultados.

A entrega delimita os esforgos internos de uma equipe ou Unidade. Muitas vezes as entregas sdo
atividades realizadas no dia a dia ou sdo produtos de um processo ou projeto e, juntas, colaboram para a busca
de resultados. A razdo para muitos gestores confundirem o item entrega com o item indicadores de resultados
é 0 baixo uso ou a incorreta alocagdo e compreensado dos tipos de indicadores, apresentados na se¢do anterior.
Quando se entende que entregas podem ser mapeadas por meio de indicadores de esforgo, o agrupamento das
atividades para gerenciamento e monitoramento da unidade de trabalho é muito mais facil. Alocar esforgos

como se fossem resultados dara uma visdo equivocada do alcance da estratégia.

A APLICAGAO DO MANUAL NO COTIDIANO DO SEBRAE:

Entregas que podem ser facilmente confundidas com indicadores de resultado:

1) Projeto aprovado.

2) Governanga estabelecida.

12



Agora que as etapas conceituais foram sanadas, é necessdrio compreender “como” se estrutura
indicadores - sejam estratégicos ou de resultados - e “como” gerencia-los. A Figura a seguir apresenta um
macrofluxo das atividades necessarias para garantir ambas as atividades. No capitulo 2 a seguir sera abordado

em detalhe o fluxo de estruturagdo.

-

IDENTIFICAR
OBJETIVOS DE
MENSURACAO

ESTABELECER A
CARTEIRA DE
INDICADORES

VALIDAR
INDICADORES
PREVIAMENTE

CONSTRUIR
FICHA DE
INDICADORES

ESTABELECER
METAS

VALIDAR A
CARTEIRA FINAL

DEFINIR MATRIZ DE
RESPONSABILIDADES

L F —
|
!

Figura 05: Macrofluxo para estruturar e gerir indicadores.
Fonte: elaborado pelas autoras.
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CAPITULO 2 — COMO ESTRUTURAR INDICADORES

Pra que amanha nao seja s6 um ontem
Com um novo home
Emicida

14



A partir do macrofluxo que encerrou o capitulo anterior, sera detalhado as etapas previstas enquanto
macro tarefas para estruturar bons indicadores, tanto estratégicos como de resultados. A Figura a seguir

apresenta tais varidveis:

0
[
T

IDENTIFICAR
OBJETIVOS DE
MENSURACAO

ESTABELECER A
CARTEIRA DE
INDICADORES

VALIDAR
INDICADORES
PREVIAMENTE

CONSTRUIR
FICHA DE
INDICADORES

Figura 06: Macrofluxo para estruturar indicadores.
Fonte: elaborado pelas autoras.

Além de detalharmos as tarefas previstas no macrofluxo, este capitulo apresentard perguntas
norteadoras, enquanto oportunidade de reflexdo, para que a condugdo da estruturagdo dos indicadores se torne
bem-sucedida.

A primeira etapa - Identificar Objetivos de Mensuragdo - é a reflexdo inicial para definir qualquer
indicador. Aparentemente simples, esta etapa se ndo executada corretamente pode gerar problemas
interpretativos futuros. Definir o que serd mensurado é uma etapa relevante tanto para indicadores estratégicos
como de resultado. E neste momento que objetivos - vinculados ao mapa da estratégia ou a objetivos vinculados
a Programas Nacionais sdo revisados justamente pela capacidade de uma sentenga possuir varias interpretagées.

Uma forma de reduzir problemas interpretativos é estabelecer bons descritores, ou seja, além do
objetivo, que tende a ser uma sentenga curta e, em alguns casos abrangente, garantir breve explicagdo do
mesmo. Além disso, responder perguntas sobre os fatores criticos de sucesso é considerada etapa primordial
para o alinhamento sobre a carteira de indicadores futura. A Figura a seguir ilustra algumas perguntas

norteadoras para delimitar os fatores criticos e construir bons descritores dos objetivos.

IDENTIFICAR
OBJETIVOS DE
MENSURAGCAO
Indicadores Estratégicos Indicadores de Resultado
Quais as razdes para este objetivo Quais beneficios diretos serao
ser considerado estratégico? alcancados?
O que é essencial para que este Quais os impactos caso este
objetivo seja atendido? indicador ndo tenha resultado
alcancado?

Figura 07: Perguntas norteadoras para Etapa Identificar Objetivos de Mensuragao.
Fonte: adaptado de Bahia, 2021.
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A segunda etapa - Estabelecer Carteira de Indicadores - visa consolidar atributos principais para a
estruturagdo de um indicador. Para esta etapa sdo necessarios definir, a partir do objetivo estabelecido:
- Nome do Indicador;
- Limites do Indicador;
- Proposta de formula.
Estabelecer esta carteira com os critérios primordiais para sele¢do torna o processo de elaborag¢do dos
indicadores selecionados mais eficiente, evitando questionamentos sobre as razdes da escolha de um e ndo de

outro indicador. A Figura a seguir ilustra algumas perguntas norteadoras para delimitar a elaboragdo desta base

(ou lista) de indicadores.

Jo,

ESTABELECER
CARTEIRA DE
INDICADORES
Indicadores Estratégicos Indicadores de Resultado
Quais os limites que podem Quais os limites que podem
impactar a presenca deste impactar a presenca deste
indicador na carteira? indicador na carteira?
O beneficio deste indicador satisfaz O indicador atende as
os custos? expectativas do publico de
interesse?

Os dados sao de facil registro e nédo
geram juizo de valor?

Figura 08: Perguntas norteadoras para Etapa Identificar Objetivos de Mensuragao.
Fonte: adaptado de Bahia, 2021.

A terceira etapa - Validar Indicadores Previamente - visa consolidar a decisdo dos envolvidos em torno
daquilo que serd de fato detalhado enquanto indicador, ou seja, é a partir da segunda etapa que esforgos sdo
alocados para construir a Ficha do Indicador.

Validar previamente significa respeitar dois movimentos complementares: a vontade politica e as
consideragdes técnicas. Quando ndo se considera esta etapa as expectativas podem comprometer a evolugdo da
definicdo da carteira, surgindo novos indicadores como solugdo para considerar opinides divergentes. E
importante tornar claro que bons indicadores nao significam muitos indicadores.

Nesta etapa é possivel estabelecer uma Matriz de Validagdo prévia para auxiliar na selegdo. A Figura a

seguir registra um exemplo:
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Importancia e Nota

Clareza e Objetividade  Nota

Confiabilidade e Nota

Presenca de série histérica * Nota

Custo-beneficio e Nota

Figura 09: Matriz de Validagao prévia.
Fonte: adaptado de Bahia, 2021.

A quarta etapa - Construir Ficha de Indicadores - é o produto final da estruturag3o. E nesta etapa que
todas as varidveis de um indicador sdo detalhadas. A seguir, detalham-se cada uma das varidveis que compdem

uma Ficha de Indicador.

Esta varidvel apresenta o nome do indicador. Deve ser objetivo e autoexplicativo. E importante checar

a existéncia de indicadores com nomes parecidos para evitar confusdes.

Esta variavel descreve de forma resumida o que o indicador se propde a medir. E na descri¢do que se
evidencia o escopo do que se quer medir (publico, abrangéncia dentre outros) e deve abranger a medi¢do do

todo que realmente importa.

Esta varidvel reflete como o resultado serd apresentado. Existem algumas unidades, como por exemplo:
e Unidade simples apresentam valores numéricos (nimero de pequenos negdcios atendidos)
e Unidade unidimensional, atribuida a uma varidvel, como nimero, horas ou percentual (tempo médio
de abertura de empresas. percentual de cobertura do atendimento)
e Unidade multidimensional expressam uma relagdo entre varidveis, como por exemplo homem-hora,
aluno-hora, litro por hectare.
A escolha da unidade de medida deve ajudar a interpreta¢do do indicador e refletird a férmula de célculo

do indicador.
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Esta varidvel comprova que a escolha do indicador estd baseada na cadeia do Sebrae. Em casos de
indicadores estratégicos a Ficha pode prever duas variadveis da cadeia: (i) contribuicdo para o pequeno negdcio
ou (ii) contribuicdo para o ambiente de negdcios. Para indicadores de resultados a Ficha pode prever a varidvel

(i) eficacia. Ha casos em que a variavel (ii) impacto serd a mais adequada.

Esta varidvel ilustra a equagdo do que se pretende medir. A férmula de calculo deve ser simples. Por
meio de uma equag¢do matematica, espera-se eliminar duvidas de entendimento acerca da medig¢do do indicador.

A férmula deve ser quantitativa, objetiva e especificar todas as variaveis que a comp&em, reduzindo, ao
maximo, a subjetividade e a possibilidade de diferentes interpretagdes.

Ela pode ser unidimensional (ex.: somatério) ou multidimensional (ex.: razdo entre variaveis, indice) e é

importante que se dé preferéncia para escalas simples.

Esta variavel define e padroniza as regras de negécio. E nesta variavel que as Informacdes sobre:
e 0 momento que ocorrera a mensuragao,
® s possiveis recortes (territoriais, setoriais, publico etc.).
® 0 que ndo é escopo do indicador
sdo definidas. E importante mencionar que a cobertura geografica ou quaisquer outros atributos relevantes que
caracterizam o publico de interesse devem estar claros, evitando dupla interpretagado.
Deve-se prezar pela estabilidade metodoldgica. Manter a metodologia ao longo do tempo possibilita
manter o padrdo e construir uma série histdrica que permitird a comparabilidade. Também é desejavel que o
processo para coleta dos dados seja padronizado para garantir uma consolida¢do apurada. Uma boa forma de

calculo evita equivocos na interpreta¢do do indicador.

Esta varidvel registra o local (ou instrumento) utilizado para coletar o dado. A fonte de origem garante
que o dado é confidvel e seguro. Os mecanismos para coleta de dados podem variar a depender do indicador. A
fonte pode ser uma pesquisa ou base de dados oficiais. Base de dados possuem duas classificagGes:

e Primarias: necessita de trabalho de campo, contratagdo de apoio de terceiro (pode envolver custos).
Pode requerer maior tempo de planejamento e elaboragdo, entretanto permite obter a informagado
exatamente necessaria para o indicador.

e Secunddrias: Estatisticas oficiais obtidas por pesquisas de domicilio e empresas (fontes baratas e de facil
acesso), dados administrativos de empresas, contribuintes, beneficidrios de politicas publicas
(requerem acordos, convénios com instituicdes, porém, em geral permitem o monitoramento continuo
e de longo prazo para um amplo publico de interesse)

E importante ressaltar que toda fonte de origem deve ser imparcial. Além disso, gestores devem se

manter atentos para a reputac¢do da fonte. Quando forem pesquisas, aten¢do ao método.
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Outro aspecto a ser considerado no momento da definicdo da fonte de origem do indicador é a
economicidade. O custo de se medir um indicador ndo pode superar o beneficio do resultado. Por isso, é
recomendado identificar se o indicador ja ndo esta disponivel e estimar os custos para medi-lo (tempo para
coleta, tratamento dos dados, recursos disponiveis). E importante ter em mente os riscos assumidos quando os
dados que compdem o indicador dependem de terceiros (convénios, parcerias ou contratacdo de consultoria

especializada).

Esta varidvel detalha onde é possivel encontrar o resultado do que se pretende medir. A fonte do
resultado ndo pode ser confundida com a fonte do dado. O resultado diz respeito ao processo de calculo
finalizado, ou seja, o resultado final do indicador. A fonte de publicagdo pode ser uma pesquisa, um painel ou

outros mecanismos capazes de dar transparéncia na publica¢do dos resultados.

Esta varidvel detalha a atualizagdo periddica e compativel com as necessidades de monitoramento do
alcance do objetivo. E neste campo que se delimita temporalmente quando o gestor tera acesso ao resultado
final do indicador. Em casos de disponibilidade de fonte dos dados recorrente, é possivel ter resultados parciais,
todavia ndo é aconselhavel detalhar periodicidade parcial na Ficha do Indicador para evitar dupla interpretagdo.

Metodologias de monitoramento possuem como objeto de monitoramento resultados parciais de um

indicador.?

Esta varidvel registra a existéncia de série histérica para o indicador. Quando se tem acesso a série
histérica, acompanhar a evolugdo do indicador e fazer comparagdes com outros contextos se torna mais facil.
Cabe também conhecer o histérico de indicadores anteriormente adotados e descontinuados para

medir objetivos semelhantes e entender as razdes pelas quais foram descontinuados.

Esta varidvel registra o responsavel pelo indicador. A Unidade Gestora é aquela que entende a temdtica

e consegue esclarecer duvidas e qualificar o indicador, seja pela metodologia ou pelas suas limitagGes etc.

Esta varidvel registra o prazo de publica¢do dos dados. Quando os indicadores forem obtidos por meio
de pesquisas, o planejamento da mensuragdo deve ser feito com antecedéncia para que as mensuragées

respeitem o periodo de referéncia do indicador.

Esta varidvel registra o sentido da varia¢do do resultado. A polaridade pode ser:
e Maior, Melhor (quanto maior a cobertura do atendimento, melhor é o indicador)
e Menor, Melhor (quanto menor o tempo médio de abertura de uma empresa, melhor é o

indicador)

! para saber mais consulte: Manual de Planejamento, Gerenciamento, Monitoramento e Avaliacdo da Estratégia.
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Esta varidvel registra o Programa Nacional responsdvel pelos resultados de determinado indicador. Em
OrganizagBes que possuem uma carteira de programas com alta taxa de alteragdo, indicadores podem ficar
“érfaos”, ou seja, sem um responsavel. Para indicadores de resultado esta variavel deve, sempre que possivel,
elencar somente um Programa Nacional. Para indicadores estratégicos é comum termos mais de um Programa
Nacional vinculado, principalmente para objetivos com mais de uma intengdo, como por exemplo, “aumentar a

produtividade e o faturamento dos pequenos negécios”.

Esta varidvel registra qual o objetivo estratégico previsto no Mapa da Estratégia se correlaciona com o
resultado que o indicador visa mensurar.
Em termos praticos, apds compreender como se dd a estruturagdo de um indicador, marque os itens ja

realizados para verificar se o indicador esta devidamente estruturado.

Para Estruturar Indicadores

Revise a Cadeia de Impacto Institucional

Estabeleca objetivos claros

Crie a carteira de indicadores com informacdes iniciais

Realize a validacao parcial dos indicadores

Elabore as Fichas de Indicadores preenchendo todas as
variaveis

Figura 10: Planner da estruturagdo de indicadores.
Fonte: elaborado pelas autoras.

20



CAPITULO 3 — COMO GERIR INDICADORES

“Quem nao tem colirio, usa 6culos escuros
Quem nao tem visao, bate a cara contra o muro.”
Raul Seixas
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Compreendidos os conceitos sobre tipologias, importéncia e o raciocinio de selegdo de boas ideias de
mensuracgdo, a gestdo dos indicadores precisa seguir um processo minimo. Este processo esta definido na Figura

a seguir:

L —d

[} e
o

2= 3

ESTABELECER VALIDAR A DEFINIR MATRIZ DE

METAS CARTEIRA FINAL RESPONSABILIDADES

Figura 11: Macrofluxo para gerir indicadores.
Fonte: elaborado pelas autoras.

Antes de discorrermos por cada etapa do macrofluxo, iniciaremos este capitulo com uma breve
apresentacdo do que é gestdo de indicadores e como ela pode beneficiar o Sistema Sebrae se for bem conduzida.

A gestdo de indicadores tem o objetivo de transformar as intengdes planejadas, por meios de
indicadores, em resultados efetivos para o publico-alvo de uma politica publica, programa ou objetivo estratégico
de uma organizag¢do. Por isso, a gestdo de indicadores é fundamental para que o Sebrae possa agir
antecipadamente na causa de algum problema e assim, entregar efetivamente o que o seu cliente necessita e os
valores reconhecidos pela Sociedade.

Isso significa que é fundamental que o foco da gestdo esteja sempre na implementagao dos Programas
Nacionais e no alcance dos Objetivos Estratégicos do Sistema Sebrae, tendo a gestdo dos indicadores como a
grande aliada da boa execugdo e da orientagdo para resultados.

A boa gestdo de indicadores Estratégicos e Indicadores de Resultado trazem vantagens como:

e Otimiza¢do dos recursos alocados em cada uma das Perspectivas do Mapa Estratégico e nos
Programas Nacionais.

e Sinergia para o alcance integrado dos resultados previstos no Mapa Estratégico e nos
Programas Nacionais.

e Mitigacdo dos riscos associados aos Objetivos Estratégicos e Programas Nacionais.

e Melhor qualidade do monitoramento da Estratégia.

Quando bem conduzida, a gestdo de indicadores é capaz de produzir, ainda, um efeito positivo no
aprendizado organizacional, oferecendo subsidios ageis para o processo decisério, além de reforgar o seu
posicionamento no mercado, fortalecer a marca Sebrae e tornar a Instituicdo mais eficiente operacionalmente.

Feita a apresentagdo do conceito de Gestdo de Indicadores, entraremos na primeira etapa da Gestdo —

Estabelecer Metas - que é o ponto de partida para a adequada gestdo de indicadores. S6 se alcanga um objetivo
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quando se sabe exatamente para onde se quer ir. A Figura a seguir apresenta algumas perguntas norteadoras

para se estabelecer uma boa proposta de metas para os indicadores:

[—]
[
oo
[—

00

ESTABELECER
METAS
Indicadores Estratégicos Indicadores de Resultado
Ha série histoérica ou referenciais Quais sao as premissas para o
comparativos (benchmarks)? estabelecimento de metas
minimas?

O desafio é factivel, embora

desafiador? O desafio é factivel e desafiador
diante dos recursos alocados?

A meta corresponde ao horizonte

temporal do Mapa Estratégico? As metas contribuem para o alcance
dos Objetivos Estratégicos?

Figura 12: Perguntas norteadoras para Etapa Estabelecer Metas.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Metas traduzem valores desejados a serem atingidos pelos indicadores em determinado periodo de
tempo. Assim, as metas podem ser vistas como a materializagdo de objetivos planejados.

Por isso, apds a estruturagdo da carteira de indicadores é essencial saber onde se estd hoje e onde se
quer chegar. Essa definicdo é fundamental para corrigir desvios durante o trajeto e alcangar o seu alvo. Para
estabelecer boas metas é essencial que tanto gestores quanto decisores do Sistema Sebrae compreendam e se
apropriem da Carteira de Indicadores que traduzem os Objetivos Estratégicos da Organizagao.

Da mesma forma, os Gestores de Programas Nacionais devem ser guardiGes dos conceitos e
metodologias definidas para os indicadores sob sua coordenagdo. Sé assim sera possivel estabelecer metas
quantificaveis, realistas, porém desafiadoras.

Além do dominio técnico do indicador, a boa gestdo de indicadores também pressup&e estabilidade
(continuidade) das metas pactuadas. Isso significa que os gestores e decisores da Instituicdo devem garantir o
compromisso pactuado por meio da meta, sem estimular ou ceder a pressGes para repactuagdes motivadas por
desempenho do indicador abaixo ou muito acima do planejado, sempre respeitando os prazos estabelecidos
para repactuagdes.

Estabelecidas as metas dos indicadores é essencial realizar uma analise global dos indicadores, com base
nos passos apresentados anteriormente para, entdo, validar se a Carteira atende a Gestdo para Resultados e é
capaz de entregar a Estratégia definida.

Dessa forma, a etapa seguinte — Validar a Carteira Final — consiste na etapa de aprovacdo e oficializagao,

junto a Diretoria Executiva do Sistema Sebrae, da carteira de indicadores que representa o posicionamento
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estratégico do Sistema Sebrae. A Figura a seguir aponta alguns caminhos para garantir uma validagdo adequada

da Carteira:

VALIDAR A CARTEIRA

FINAL

Indicadores Estratégicos Indicadores de Resultado
A Carteira reflete os Objetivos A Carteira reflete os objetivos do
Estratégicos? Programa Nacional?
Atendem as expectativas das Os indicadores da Carteira se
Partes Interessadas? complementam?
Satisfaz os requisitos de qualidade Satisfaz os requisitos de qualidade
definidos? definidos?

Figura 13: Perguntas norteadoras para Etapa Validar a Carteira Final.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Esse é um passo importante para respaldar a relevancia do conjunto de indicadores propostos e
assegurar o compromisso estabelecido no alcance dos resultados pactuados.

Por fim, a dltima etapa — Definir Matriz de Responsabilidade — tem a finalidade de assegurar a
responsabilizacdo e o compromisso dos atores envolvidos na gestdo de indicadores para que se produzam os
efeitos esperados sobre o bom desempenho do Sistema Sebrae. Dessa forma, um requisito fundamental para a
gestdo eficiente é a divisdo das responsabilidades. A figura a seguir ilustra a Matriz de Responsabilidades acordo

com as atribui¢des de cada ator do processo:
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Analistade

Analistade Gesto(a) de

| Programa

UGE NA \ Nacional
Indicadores

Gerente
da
Unidade de
Negocios

Figura 14: Atores com corresponsabilidade na Gestdo de Indicadores.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Cada ator mencionado possui responsabilidades especificas e compartilhadas para garantir a boa gestdo
dos indicadores. A chave dessa gestdo é ainformagdo. Como o Sebrae possui um modelo de governanga aderente
a sua realidade com estruturas de decisdo nos estados e também a nivel de sistema, se um dos atores ndo
garantir que a informagdo esta devidamente compartilhada, todos perdem. Por isso, refor¢a-se a importancia
dos analistas, Coordenadores e Gerentes orbitarem seus indicadores na intengdo do alinhamento continuo e

reforgado pelo monitoramento. A seguir as Figuras detalham as responsabilidades de cada ator.
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Analista de
Monitoramento

UGE NA

Analista de
Monitoramento
UGE UF

Ser o guardiao dos
indicadores monitorados.
Manter as Fichas Técnicas dos
Indicadores atualizadas.
Desenvolver e padronizar
metodologias para
mensurag¢ao dos indicadores.
Auxiliar o Gestor de Programa
Nacional e os Sebrae UF na
definicdo de metas minimas
para indicadores.

Preparar bases para a
submissao dos Indicadores e
Metas a aprovagao da DIREX e
CDN.

Analista de
Monitoramento

UGE NA

Ser o guardido dos
indicadores monitorados.
Manter as Fichas Técnicas dos
Indicadores atualizadas.
Desenvolver e padronizar
metodologias para
mensuracdo dos indicadores.
Auxiliar o Gestor de Programa
Nacional e os Sebrae UF na
definicdo de metas minimas
para indicadores.

Preparar bases para a
submissdo dos Indicadores e
Metas a aprovacdo da DIREX e
CDN.

Coordenar no Sebrae UF a
pactuagao das Metas dos
Indicadores.

Assegurar a mensuragao
dos Indicadores sob
responsabilidade do Sebrae
UF, sejam por meio de
pesquisas, dados, sistemas
coorporativos, dentre
Outros.

Contribuir com o Sistema
Sebrae no desenvolvimento
de Metodologias para
mensuracdo de indicadores
e na aplicagao do padrao
estabelecido pelo Sebrae
NA.

Figura 15: Responsabilidades — Analista de Monitoramento UGE NA e UGE UF.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Analista de
Monitoramento

UGE UF

e (Coordenar no Sebrae UF a

pactuagdo das Metas dos
Indicadores.

® Assegurar a mensuragao

dos Indicadores sob
responsabilidade do Sebrae
UF, sejam por meio de
pesquisas, dados, sistemas
coorporativos, dentre
outros.

Contribuir com o Sistema
Sebrae no desenvolvimento
de Metodologias para
mensuragao de indicadores
e na aplicacdo do padrdo
estabelecido pelo Sebrae
NA.

Figura 16: Responsabilidades — Gerente da Unidade de Negécios e Coordenador Programa Nacional.
Fonte: Elaborado pelas autoras.



Para garantir que vocé ndo perdeu nenhum detalhe das orienta¢des, confira os itens do check list a

seguir para garantir a boa gestdo dos seus indicadores:

Para Gerir Indicadores

Estabeleca metas para todos os indicadores

Realize a validacdo final da Carteira de Indicadores
Comunique com clareza sua Carteira de Indicadores
Mantenha o compromisso com as medicoes do indicador

Esteja atento a necessidade de repactuagoes e prazos

Figura 17: Planner da gestao de indicadores.
Fonte: elaborado pelas autoras.
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CONSIDERACOES FINAIS

“Eu vejo um novo comego de era
De gente fina, elegante e sincera”.
Lulu Santos

Esse Manual busca reforgar a tematica Indicadores na Gestdo da Estratégia do Sistema Sebrae. Para
isso, incentiva o leitor a praticar a estruturagdo de bons indicadores e a introduzir na sua rotina a gestdo com
foco em resultados.

Esperamos que os conceitos apresentados e as perguntas norteadoras sirvam para avaliar a pertinéncia
de manter ou aprimorar sua Carteira de Indicadores Estratégicos e de Resultados de Programas Nacionais. Além
do mais, buscamos trazer orientagdes que sirvam como estimulo para o Sistema Sebrae buscar melhores
resultados para os Pequenos Negdcios e para a Sociedade.

Convidamos vocé a conhecer outras publicagdes dessa Coletanea, iniciando pelo Manual que orienta

como conduzir o processo seguinte a Gestdo de Indicadores: Manual de Monitoramento da Estratégia.
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GLOSSARIO

Indicador Estratégico: métricas vinculadas ao Mapa da Estratégia do Sebrae. Esses indicadores devem ser

vinculados aos objetivos descritos no Mapa.

Indicador de Resultado: métricas vinculadas a Carteira de Programas Nacionais do Sebrae. Esses indicadores

sdo vinculados aos Projetos e Processos estratégicos previstos em cada Programa Nacional.

Cadeia de Impacto Institucional: método utilizado para elaborar a construgdo de uma carteira de indicadores
pesando a importancia e o quantitativo de indicadores de resultado e estratégicos. A cadeia também considera
a complexidade de atores envolvidos no alcance de determinados resultados. Indicadores estratégicos devem
responder ao ultimo nivel da cadeia, enquanto indicadores de resultados devem responder as etapas

intermediarias.

Metas Minimas: resultados minimos, utilizados como referéncia, que o Sistema Sebrae deve se comprometer

a realizar para o alcance da Estratégia.

29



BIBLIOGRAFIA

BAHIA, Leandro Oliveira. Guia Referencial para Construgdo e Andlise de Indicadores. Brasilia, ENAP. 2021, 43p.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ, R. Uma experiéncia de desenvolvimento metodolégico para avaliagdo

de programas: o modelo légico do programa segundo tempo. Texto para discussdo 1369. Brasilia: Ipea, 2009.

GERTLER, Paul J.; MARTINEZ, Sebastian; PREMAND, Patrick; RAWLINGS, Laura B. VERMEERSCH, Christel M. J.
Avaliagdo de Impacto na Pratica. Segunda edi¢cdo. Banco Internacional para Reconstrugdo e

Desenvolvimento/Banco Mundial. 2018, 406p.

SILVA, Laura Angélica M.; FERNANDES, Julia Guerra; el al. Medigao: Como Medir Promotorias de Justiga - Desenho
Metodoldgico e Seleg¢do de Indicadores para o Projeto Farol. MONTEIRO, Joana; FERNANDES, Julia G.; SILVA,
Laura Angélica M. (orgs) Caderno IERBB Projeto Farol - Luz sobre as Promotorias. Rio de Janeiro, MPRJ, 2020.

155p

30



N,

O
2%




