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Indicadores

O que é?

Uma rpida pesquisa na internet sobre “indicadores” nos traz uma quantidade imensa
de resultados sobre indicadores de negdcios, indicadores econdmicos, indicadores
sociais, indicadores ambientais, indicadores de saude, indicadores de educacao,
indicadores de governanca, indicadores de qualidade de vida etc.

Todos esses indicadores tém uma coisa em comum: s&o de informagdes especificas.
Ja que os gestores exigem, regularmente, informacdes especificas para permitir a
tomada de decisdo adequada, os indicadores, muitas vezes, desempenham um papel
importante nas organizacdes com e sem fins lucrativos.

Com este material, queremos oferecer mais conhecimento a respeito dos indicadores,
especialmente, em um contexto de cooperacdo de desenvolvimento. Ele explica o
conceito, destaca diferentes aspectos, da sugestdes sobre como formular indicadores e
traz varios exemplos reais de indicadores dos recentes esfor¢cos de cooperacao para o
desenvolvimento nos niveis de projeto, programa e politicas publicas.

Definicao

O Dicionario de Lingua Inglesa (do inglés, English Language Dictionary) descreve um indicador
como

“um instrumento que lhe da informacao”

De acordo com essa descri¢do, os indicadores entram em cena em um contexto de
cooperacdo de desenvolvimento no momento em que informacgdes especificas sdo
necessarias. Nesse contexto, diferentes definicdes estdo sendo usadas.

De acordo com o OECD/DAC (Comité de Ajuda ao Desenvolvimento da Organizacao para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico), um indicador é:

“Um fator ou variavel quantitativo/a ou qualitativo/a que traga uma maneira simples e
confiavel de medir uma conquista, para refletir mudancas ligadas a uma intervencao ou
para ajudar a avaliar o desempenho de um ator de desenvolvimento” (Glossario dos
Termos-Chave em Avaliacdo do CAD, maio de 2002)

De acordo com a definicdo adotada pela USAID (Agéncia dos Estados Unidos para o
Desenvolvimento Internacional), um indicador é:
“uma variavel cujo proposito é medir a mudanca em um fendmeno ou processo”

A Comisséao Europeia descreve indicadores (de planejamento) como:

“uma descricao dos objetivos do projeto em termos de quantidade, qualidade, grupo(s)-
alvo(s), tempo e lugar™

! Fonte: Manual de Gestéo de Ciclo de Projetos, marco de 2001
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Embora as diferengas possam estar, parcialmente, ligadas ao momento em que os
indicadores entram em cena (etapas no ciclo do projeto), essas definicbes, também,
ilustram duas visdes existentes sobre indicadores. Enquanto na interpretacdo americana
o indicador é igual & “variavel”’, uma interpretacédo europeia, frequentemente, resulta em
incluir um prazo e uma base — e um valor-alvo para a variavel. Nesta ultima
interpretacao, o indicador é (também) utilizado para elaborar melhor os objetivos, que
ainda séo formulados em termos bastante gerais. Nestes materiais que preparamos,
vocé encontrard exemplos de ambas as interpretacoes.

Indicadores no ciclo do projeto

Os indicadores séo utilizados em varias etapas do _
ciclo do projeto ou do programa (ver figura 1). E ja que Eztagﬁ{i‘:;?emo
as caracteristicas dessas etapas se diferem, as pﬂkﬁicas \
fungbes dos indicadores também podem ser distintas. v

. e ~ . Avaliaga@o Final Leeeeseesse o |dentificacio
Durante a etapa de identificacdo, o plano do projeto ¢
ou programa esta sendo formulado em termos gerais
e, normalmente, os indicadores (de planejamento) T l
ainda nao foram formulados nesta etapa. No entanto, Implementagao Al G
os indicadores ja podem desempenhar um papel P, Formulag&o
crucial na obtencéo de informacdes mais precisas
sobre o contexto da intervencéo e os prpb_lemas a \ Contratacaol /
serem enfrentados. Ao longo desse estagio de compromisso

identificaco, as organizacoes tentardo reforcar a

gualidade da analise situacional usando indicadores
especificos. Figura 1. O Ciclo do Projeto

Por exemplo, antes de iniciar uma intervengéo em

relacdo ao HIV/AIDS, indicadores sobre a prevaléncia de HIV podem ser Uteis para
comparar a situacao entre regides/areas e/ou grupos de beneficiarios e justificar um foco
regional ou em um grupo-alvo. Além disso, uma vez que a intervencao esteja sendo
implementada, esses dados podem muito bem servir como importantes parametros.

Para os indicadores relacionados ao HIV/AIDS, importantes esfor¢os estdo sendo
realizados pela UNAIDS (www.unaids.orq). Para indicadores mais gerais relacionados
a saude, consulte, por exemplo, a OMS (www.who.int).

Durante a etapa de formulacdo, o Objetivo(s) FdV

plano inicial precisa ser trabalhado | Geral(is) O

detalhadamente e, em geral, varios Propésito oV FdV Suposicdes
indicadores estao sendo do Projeto

formulados nesse momento. Nessa

“indicadores de planejamento” ou, Atividades Entradas Suposicdes
as vezes, também de Indicadores

Objetivamente Verificaveis (I0OVs). Pressupostos
Ser “objetivamente verificavel” se

refere ao fato de que pessoas
diferentes irdo obter as mesmas Figura 2. Indicadores IOV no quadro légico
informagdes ao usar o indicador.
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Caso o plano seja trabalhado em uma matriz l6gica, os indicadores de planejamento
ou IOVs séo apresentados na segunda coluna da matriz.

Os indicadores séo, geralmente, formulados para os Objetivos Gerais, para o Propdésito
do Projeto e para os Resultados. Isso oferece um nivel suficiente de detalhes para a
etapa de formulacéo.

Junto com os indicadores, também, sao identificadas as fontes onde se encontram as
informac®es referidas no indicador. Essas sdo chamadas Fontes de Verificagédo (FdV) e
estdo incluidas na matriz do quadro logico na terceira coluna. A identificacdo dessas
FdVs nessa fase é altamente recomendada, uma vez que discussdes sobre onde
encontrar as informag8es ou como recolhé-las, frequentemente, levam a reformulagéo do
indicador. No pior dos casos, em que as informacdes referidas no indicador ndo podem
ser obtidas, o indicador torna-se inutil e um novo deve ser formulado.

O desenvolvimento de indicadores durante a etapa de formulag&o € crucial. Em primeiro
lugar, quando os objetivos ainda sédo vagos, os indicadores (de planejamento) sdo
necessarios para obter informacdes sobre o grupo-alvo, o prazo e tanto os valores
iniciais quanto os almejados (alvos) (abordagem europeia, ver pagina 2). Sem essas
informacgdes, a alocacéo e o orcamento dos recursos, bem como o planejamento
operacional, permanecem quase impossiveis. Por exemplo, um objetivo como o
“aumento da produtividade do trabalhador” significa muito pouco sem se especificarem a
natureza exata dessa produtividade, o quanto se deve aumentar para quantos
trabalhadores e dentro de qual prazo. Nesse caso, a formulagéo dos indicadores € até
mesmo um pressuposto para que haja a finalizacdo adequada do plano.

Em segundo lugar, também, € altamente necessario, ja nessa etapa (de formulacao),
definir como acompanhar o progresso em direcdo aos objetivos durante a
implementacéo. Veja, por exemplo, os indicadores formulados para se acompanhar o
progresso do cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio. Como nesse
caso o prazo e o valor-alvo ja estédo claramente definidos nos chamados “alvos”, a
formulacdo do indicador limita-se a variavel (interpretacdo americana).

Conforme explicado acima, um plano completo incluira informacées sobre o grupo-alvo, o
prazo, os valores iniciais e os almejados (alvos). Essas informacdes podem ser incluidas
ja nos objetivos ou ainda ser especificadas detalhadamente nos indicadores. O plano
concluido, incluindo os indicadores, agora fornecera uma base sélida para a gestéo
durante a implementacao e, portanto, para a fase de monitoramento e avaliagdo também.

Durante a fase de implementacéo, as atividades de monitoramento e avaliacdo ddo aos
gestores informacdes especificas, para as quais, novamente, os indicadores sédo
utilizados. Obviamente, os indicadores (de planejamento) formulados no nivel dos
resultados, propésito e objetivo geral seréo o ponto de partida para 0 monitoramento e a
avaliacdo. No entanto, durante a implementacéo, os gestores se interessarao por outros
aspectos da intervencdo também, como o esgotamento do orcamento ou os gargalos
especificos causados por fatores externos. Nesse contexto, algumas organizagdes
distinguem indicadores de entrada, indicadores de saida etc., referindo-se, basicamente,
ao tipo de monitoramento para o qual séo utilizados (ver figura 3)
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Indicadores de entrada

Recursos: tempo, dinheiro, pessoal, material

Indicadores de processo

l

Recursos Resultados/Saidas

Indicadores de acédo/ Indicadores de saida

l

Acdo Resultados/Saida

Indicadores de reagdo/ Indicadores de resultado

Resultado

Propésito/Resultado

Indicadores de impacto

|

Proposito Objetivo Geral

Indicadores de contexto

Fatores Externos

Figura 3. Diferentes indicadores e foco de monitoramento

Fora isso, um gestor pode querer monitorar aspectos que nem sequer sdo mencionados
no quadro légico (como problemas na gestéo de recursos humanos, na frequéncia de
relatorios etc.). Com base nas necessidades especificas de informagfes dos gestores,
uma variedade de indicadores de monitoramento pode ser identificada.

Para avaliacéo e, como consequéncia, para indicadores de avaliacdo também, o mesmo
principio é aplicavel. Dependendo dos critérios de avaliacdo (como relevancia, eficacia,
eficiéncia, sustentabilidade e impacto), as demandas de informac¢des do gestor (assunto
em andlise) e as relacionadas a ela, o foco dos indicadores de avaliacao tera de ser
ainda mais especificado. Mais uma vez, o planejamento (e o monitoramento) dos
indicadores serdo uma boa base para as atividades de avaliacdo. Por exemplo, ja que o
impacto esta intimamente relacionado as conquistas no nivel do objetivo geral, as
mudancas nas diferentes variaveis (indicadores de planejamento/ monitoramento nesse
nivel) facilitardo a valorizacéo do impacto. Da mesma forma, os indicadores de
planejamento/ monitoramento do propésito e no nivel do resultado daréo informagdes
para se avaliar a eficacia.

O monitoramento de indicadores sobre o esgotamento orgcamentéario e sobre o uso dos

recursos facilitarq a avaliacdo da eficiéncia, e indicadores relacionados ao contexto
podem muito bem dar apoio a valorizacao da sustentabilidade.

Tipos de indicadores

Distinguimos dois tipos de indicadores:
1) Indicadores diretos, que se referem diretamente ao assunto para o qual foram desenvolvidos
2) Indicadores indiretos, que so se referem de forma indireta ao assunto
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Indicadores diretos

Esses indicadores apontam diretamente para o tema de interesse. E o caso, muitas
vezes, dos assuntos operacionais e mais técnicos. O que o gestor quer saber pode ser
(e geralmente €) medido diretamente. Um bom exemplo de um indicador direto, que
poderia ndo ser tdo facil de medir, é “a proporcao da populacdo que ganha abaixo de
US$ 1 por dia” (veja o Objetivo de Desenvolvimento do Milénio n. 1 apresentado
acima).

Indicadores indiretos

Indicadores indiretos (ou indicadores proxy) referem-se de forma indireta ao objeto de

interesse. Pode haver varias raz6es para se formularem indicadores indiretos:

» O assunto de interesse nao pode ser medido diretamente. Esse €, particularmente, o
caso de assuntos mais qualitativos, como mudanga comportamental, condi¢cdes de
vida, boa governanca etc.;

» O tema da andlise pode ser medido diretamente, mas é muito delicado fazé-lo, por
exemplo, no nivel de renda ou, no contexto de uma intervencéo quanto ao
HIV/AIDS, no nivel do “sexo seguro”;

» O uso de um indicador indireto pode ser mais econémico do que o uso de um
direto. Por isso, indicadores indiretos séo ferramentas de gestdo muito frequentes.
Geralmente, os gestores ndo procuram dados cientificamente confiaveis, mas
informac8es gerenciais. Um indicador indireto pode muito bem representar o
equilibrio correto entre o nivel de confiabilidade das informacgdes e o esforco
necessario para a obtengéo dos dados.

Siglas SMART e SPICED

Cada vez mais organiza¢fes sao chamadas pelo publico em geral e por seus doadores
para prestar contas de suas conquistas em termos de resultados concretos. Para que
intervencdes de desenvolvimento sejam possiveis, espera-se que projetos e programas
se tornem cada vez mais "SMART" (em portugués, “inteligentes”):

S | Especifico
M | Mensuravel
A | Atingivel Ou: aceitavel, aplicavel, apropriado, realizavel ou acordado
(para ressaltar a importancia do entendimento comum)
R | Relevante Ou: confiavel, realista (alcancavel/ possivel sdo usados também)
T | determinado
pelo Tempo

Nesse contexto, algumas organizagdes enfatizam a formulagéo de objetivos SMART;
outras, os indicadores SMART. No primeiro caso, uma vez que o0s objetivos ja abarcam
um prazo e valores iniciais e valores-alvo, muitas vezes, os indicadores sédo formulados
como variaveis (ver secdo 2 novamente). Na segunda interpretacdo, a variavel é
preenchida com um prazo, valores iniciais e valores-alvo. Consequentemente, esses
indicadores sé@o mais especificos, incluindo informacdes sobre grupos-alvo e 0 que
precisa ser alcancado para eles (indicadores SMART).

Obviamente, os objetivos e/ou indicadores SMART tém um papel importante na gestao
baseada em resultados e na discussao sobre prestacdo de contas. Assim, é de menor
importancia “o quando” se tornar SMART durante a formulag&o da logica da intervengéo
(atividades=resultados=o0bjetivos=>metas) ou enquanto se formulam os indicadores.
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Roche (2002) afirma que, quando os indicadores s&o mais utilizados como exemplos
especificos de mudanca (Avaliacdo de Impacto para Agéncias de Desenvolvimento),
diferentes caracteristicas se tornam importantes. Nesse contexto, ele se refere aos
indicadores SPICED (em portugués, “condimentados”, “temperados”):

Propriedades

Definicao

Subjetiva

Os respondentes tém uma posicao ou experiéncia especial que lhes da ideias
Unicas, que podem render um retorno muito alto sobre o tempo dos
pesquisadores. Nesse sentido, 0 que pode ser visto por outros como 'episédico’
torna-se dados criticos por causa do valor da fonte.

Participativa

Os indicadores devem ser desenvolvidos em conjunto com aqueles que sejam
0s mais bem colocados para avalia-los. Isso significa engajar os beneficiarios
finais de um projeto, mas, também, pode significar envolver funcionarios locais
e outras partes interessadas.

Interpretada e
transmissivel

Indicadores definidos localmente podem néo significar muito para outras partes
interessadas, por isso, frequentemente, precisam ser explicados.

verificacdo A validade da avaliacao precisa ser cruzada, comparando diferentes

Cruzadae indicadores e progressos, e usando diferentes respondentes, métodos e

comparada pesquisadores.

Empoderadora | O processo de definicdo e avaliagdo de indicadores deve ser empoderador

(capacitante) por si préprio e permitir que grupos e individuos reflitam criticamente sobre
sua situacao em mudanca.

Diversa e Deve haver um esforco proposital para buscar diferentes indicadores de uma

desagregada gama de grupos, especialmente, homens e mulheres. Essas informacdes

precisam ser registradas de modo que tais diferencas possam ser avaliadas ao
longo do tempo.

O que vocé pode fazer com ele?

(Sub-) Perguntas basicas

e A definicdo de indicadores constitui a base para o monitoramento e a
avaliacdo de projetos e programas.

Resultados

Como usa-lo?

Processo

Os indicadores sédo definidos para termos informacdes inequivocas sobre intervencdes e
suas conquistas, mas nunca sao um fim em si mesmaos. As razdes para a definicdo de
indicadores nas diferentes fases do ciclo foram explicadas acima. No entanto, o trabalho
sobre indicadores ndo termina aqui. Indicadores relevantes tém de nos levar a
informacg0des gerenciais. Para obter essas informacdes de gestédo, € necessario criar um
sistema de coleta e processamento de dados e emisséo de relatérios. Esses assuntos
estdo ainda mais detalhados em diferentes materiais sobre monitoramento e avaliagéo.
No entanto, nem é preciso dizer que os indicadores desempenham um papel crucial na
operacionalidade dos sistemas de informagéo gerencial.
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Base

A definicdo de um LogFrame (quadro logico) que inclua as suposi¢des.

Acompanhamento

Monitoramento e avaliagdo do programa ou projeto.

Requisitos e limitacdes
e Forga os planejadores a pensar desde o inicio sobre como eles vao monitorar e
avaliar um projeto.

¢ O LogFrame (quadro légico) busca apenas indicadores para efeitos
planejados/esperados e ignora evidéncias de efeitos ou eventos ou processos
inesperados que possam ameacar o sucesso do projeto.
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Indicador para a situacdo geral do HIV, proposto pela UNAIDS:
"Prevaléncia de HIV entre gestantes"

"Percentual de gestantes (15 a 24 anos) que frequentam clinicas de pré-natal cujo sangue
foi testado e sdo soropositivas para o HIV"

Nota: Use apenas dados de testes de sangue andnimos ndo vinculados para evitar vieses.

Os esforgcos para o cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio da ONU
até 2015 estao sendo monitorados. O quadro de relatorios inclui oito metas, com base na
Declaracao do Milénio da ONU, Para cada objetivo, ha uma ou mais metas especificas,
juntamente com indicadores sociais, econdmicos e ambientais especificos utilizados para
acompanhar o progresso em relacao aos objetivos. Mais de 40 indicadores séo
identificados para monitorar o progresso.

Meta 1 para 2015:
Metade da proporcao de quem vive com menos de um dolar por dia e que passa fome

Indicadores relacionados:

1. Proporcao da populagdo que vive com menos de US$ 1 por dia (valores-PPP)
2. Desvio de pobreza [incidéncia x profundidade da pobreza]

3. Parcela do quintil mais pobre no consumo nacional

Veja também www.un.org/milleniumgoals

Com a formulagéo de metas claras, os ODMs indicam o que deve ser alcancado em termos de
desenvolvimento até 2015. Os indicadores identificados (variaveis neste caso) séo sinais importantes
(diretos e indiretos; veja também abaixo) apontando mudangas em relagdo ao ODM 1.

Indicadores indiretos referem-se as informac6es que procuramos de forma indireta:

Em um sistema crediario em Gana, as poupancas de mulheres que estavam reservadas para
reinvestimento pareciam ser um bom indicador indireto (ou proxy) para seus ganhos.

Analisando aspectos da Governancga, inameros indicadores de desempenho séo
desenvolvidos.

» ‘“Qualidade da Gestdo Orcamentaria e Financeira”

> ‘“Indice de Percepc¢éo da Corrupg&o”

» “Qualidade dos Servicos Governamentais”

Veja também: www.worldbank.org/publicsector/indicators

Meta 4: Eliminar a disparidade de género nos ensinos fundamental e médio, preferencialmente, até
2005, e para todos os niveis de educacao até 2015

Um dos 4 indicadores para esse objetivo e alvo:
Indicador 10. Proporcdo de mulheres alfabetizadas em relacdo aos homens entre 15 e 24 anos
Veja também www.un.org/milleniumgoals

o
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Etapas na formulacdo de indicadores

Esta secéo oferece algumas sugestdes sobre como formular indicadores. Por
razfes préticas, as sugestdes incluirdo as etapas necessarias para a formulagéo
de indicadores SMART.

Primeiramente, evite reinventar a roda. Esfor¢os consideraveis para formular
indicadores ja estao sendo realizados no contexto dos Objetivos de Desenvolvimento
do Milénio em geral e de muitas areas de interesse, como Alivio da Pobreza,
Desenvolvimento Econdmico, Governanca e setores como Saude e Educacédo. A
internet da acesso a muitos desses esforgos e, portanto, pode ser uma grande ajuda
como uma primeira orientacao.

Em segundo lugar, as tentativas de formular um indicador completo logo de cara
raramente resultam em indicadores de boa qualidade. Portanto, abaixo, com base nas
caracteristicas dos indicadores SMART, esté sendo trabalhada uma abordagem
escalonada. E uma boa pratica dar um passo por vez e se preocupar com a formulagéo
precisa do indicador em um estagio posterior.

Visto que os indicadores de planejamento, monitoramento ou avaliacdo servem a
propésitos ligeiramente diferentes, é (til ter clareza sobre o status do projeto ou programa
no ciclo de vida antes de comecar a formular os indicadores. Durante a formulag&o de
indicadores, dar os seguintes passos pode ajudar:

1. OQUE

Juntar ideias sobre as variaveis, que podem fornecer meios para medir a mudanca
nos objetivos ou fendmenos. Durante esse brainstorm (reunido de ideias), a
gualidade minima ou o padréo do fenémeno sao levados em conta (0 que € 0
quéao bom ¢é)

2. QUANTO
Definir a magnitude da mudanca que queremos alcancar

3. QUEM

Esclarecer quem pertence ao grupo-alvo. Muitas vezes, informacdes especificas sobre
quem pertence ao grupo-alvo sdo hecessarias, por exemplo, hos casos em que
especificar o género é necessario

4. ONDE
Essa etapa inclui informacgdes especificas sobre a area de intervencéo, caso isso
ja nao fique claro a partir do passo 3
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5. QUANDO
Essa etapa inclui a definicdo do prazo

O brainstorm sobre as variaveis (passo 1) pode muito bem levar a uma série de op¢des
diferentes. Especialmente, quando as variaveis indiretas forem identificadas, verifique a
validade, a precisdo, a sensibilidade e a relacdo custo-efetividade? e decida qual delas
atendera melhor as necessidades de informacéo dos gestores envolvidos. O custo-
efetividade, é claro, também precisa ser considerado para indicadores diretos e pode
muito bem ser um motivo para se escolherem indicadores indiretos.

2

validade: relacdo causal com fen6menos de interesse

precisdo: é a variavel mensuravel de forma suficientemente precisa

sensibilidade: a variavel esta reagindo de forma rapida e clara o suficiente

custo-efetividade: equilibrio certo entre confiabilidade e esforcos necessarios para a obtencdo dos dados
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