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Objetivos do Curso

• Aprimorar as capacidades de definir e mensurar o 

desempenho de organizações
§ Resgatar conhecimentos e experiências individuais

§ Construir conceitos básicos sobre desempenho, monitoramento e 

avaliação

§ Aprender instrumentos essenciais e suas aplicações

§ Trabalhar sobre um caso concreto
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Conteúdo do Curso

Modelagem de Indicadores 

• Metodologia de modelagem de indicadores a partir dos 
6Es do Desempenho e do Public Governance Canvas

• Identificação de objetos de mensuração e possíveis 
indicadores

• Seleção, priorização e ponderação de indicadores

• Detalhamento de indicadores

• Definição das formas de operacionalização de 
indicadores
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Material Complementar
Estudos de caso, referencial teórico e bibliografia: 
livros e artigos científicos

4

1 2 3

5 6 7 8 9

4



www.escoladegestao.pr.gov.br

Material Complementar
Estudos de caso, referencial teórico e 
bibliografia: livros e artigos científicos

• Link	de	acesso:	http://bit.do/Curso-Publix-Indicadores
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Apresentações e 
Desafios em Mensuração do Desempenho

• Um	pouco	sobre	a	história	e	experiências	profissionais	

de	cada	um

• Quais	são	as	suas	expectativas	sobre	o	curso?

• Na	sua	opinião,	quais	são	os	maiores	desafios	acerca	

do	tema	mensuração	do	desempenho?

6



www.escoladegestao.pr.gov.br

Apresentações e 
Desafios em Mensuração do Desempenho
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Apresentações e 
Desafios em Mensuração do Desempenho
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Fonte:	KPI	Institute (2015)
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Evolução da Gestão do Desempenho 
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Modelo A (Tradicional) Modelo B (voltado para a Governança)

Orientação: Passado - Perspectiva histórica Futuro – Perspectiva proativa

Propósito: Fazer certo as coisas

Mover-se para um ponto mais alto na curva 

Fazer as coisas certas

Movendo-se para uma curva superior / 
diferente

Atividades envolvidas: Comparar o planejado com o realizado Experimentação e inovações

Dados utilizados: Dados duros (hard) - predefinidos Dados duros (hard) e moles (soft) conforme a 
necessidade ou

disponibilidade

Desempenho é utilizado
por:

Auditores, contadores,

advogados, juízes, oficiais eleitos, servidores 
públicos

Destinatários dos serviços públicos, 
fornecedores/parceiros, gestores públicos, 
gestores de projetos/programas, 
representantes eleitos

Ideal Pensar dentro da caixa

Permanecer dentro da atuação 
"contratual/regimental”

Pensar fora da caixa

Ruptura/Disrupção
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Propósitos da Gestão do Desempenho 
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Aprendizado

Melhoria

Accountability
Comunicação/

Promoção
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Apresentações e 
Desafios em Mensuração do Desempenho
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Fonte:	KPI	Institute (2015)

Geração	de	valor	/	desenvolvimento	da	organização	

Melhoria	– a	principal	razão	do	
uso	de	Indicadores
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Considerações iniciais sobre a 
metodologia de indicadores
• O propósito de uma metodologia é orientar a realização ou alcance de 

algo, oferecendo um caminho a ser seguido

• Não se trata de um modelo cuja estrita e acrítica obediência levará ao 
melhor resultado possível

• Trata-se da proposição conceitualmente embasada que para render os 
melhores resultados possíveis requer apropriação: 

• fazer sentido para quem a aplica, e

• Basear-se em princípios firmes, ser flexível o bastante para ser 
aplicada em vasta variedade de casos

• Baseada no Guia de Referencial de Medição do Desempenho –
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento em parceria com o 
Instituto Publix –, em experiências de aplicação da metodologia, 
instrumentos e modelos complementares
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Considerações iniciais sobre a 
metodologia do desempenho

• Trata-se de uma abordagem que permite definir e 
mensurar o desempenho de:

• Governos (Federal, estaduais e municipais); 

• Áreas ou domínios de políticas públicas; 

• Conjuntos de organizações; 

• Organizações públicas, unidades/departamentos, equipes;

• etc.

• Baseia-se no estado da arte da literatura gerencial 
sobre gestão do desempenho
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Considerações iniciais sobre a 
metodologia do desempenho

• Busca encontrar um difícil equilíbrio entre complexidade e 
simplicidade (“simples é o sofisticado”)

• Complexidade: 
• há controvérsias sobre o conceito de desempenho e sua 

mensuração

• há tratamento variado sujeito a razoável confusão semântica e 
conceitual, e

• existem objetos de aplicação, de distintos portes, naturezas de 
atividades, públicos e contextos de atuação

• Busca-se reconhecer a complexidade e perseguir a 
simplicidade, renunciando-se à busca de soluções 
exaustivas ou universalmente válidas
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1.	Definir	o	
Desempenho

2.	Mensurar	o	
Desempenho

3.	Melhorar	o	
Desempenho

Etapas lógicas da Metodologia de 
Indicadores e M&A

15

Feedback
Verificação	e	Melhoria	do	Modelo	 	de	Indicadores	e	M&A
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1.	Definir	o	
Desempenho

2.	Mensurar	o	
Desempenho

3.
Melhorar	o	

Desempenho

Etapa	1	– Identificação	 dos	objetos	de	mensuração

Etapa	2	– Identificação	dos	
atores

Etapa	3	– Identificação	de	
objetos-chave

Etapa	4	– Identificação	de	
indicadores	de	desempenho

Etapa	5	– Detalhamento	do	
indicador

Etapa	6	– Definição	da	
coleta	de	dados	/	Fluxo	de	
Informações	

Etapa	7	– Análise	e	
Interpretação	das	informações	
sobre	o	desempenho

Etapa	8	- Comunicação	(do	
processo	de	M&A	e	seus	
resultados)	- Contínuo

Etapa	9	- Reuniões	de	Aprendizado	e	
Melhoria	do	desempenho

Etapa	10	–Meta-avaliação	(	
verificação	da	consistência	do	
modelo)

Etapas lógicas da Metodologia de M&AI
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1.	Definir	o	
Desempenho

2.	Mensurar	o	
Desempenho

3.
Melhorar	o	

Desempenho

Etapa	1	– Identificação	 dos	objetos	de	mensuração

Etapa	2	– Identificação	dos	
atores	

Etapa	3	– Identificação	de	
objetos-chave

Etapa	4	– Identificação	de	
indicadores	de	desempenho

Etapa	5	–Detalhamento	do	
indicador

Etapa	6	–Definição	da	
coleta	de	dados	/	Fluxo	de	
Informações	

Etapa	7	–Análise	e	Interpretação	
das	informações	sobre	o	
desempenho

Etapa	8	- Comunicação	(do	
processo	de	M&A	e	seus	
resultados)	- Contínuo

Etapa	9	- Reuniões	de	Aprendizado	e	
Melhoria	do	desempenho

Etapa	10	–Meta-avaliação	(	
verificação	da	consistência	do	
modelo)

CURSO	INDICADORESCURSO	M&A

Etapas lógicas da Metodologia de M&AI
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Entendendo Governança para 
Resultados e o Monitoramento e 
a Avaliação no ciclo das políticas

18
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Modelos Avançados de Governança para 
Resultados

• Modelos	de	gestão	para	resultados	são	centrados	em	uma	

"intervenção"	(organização,	projeto,	programa,	processo,	

política	etc.)

• Conceitos	variáveis	de	“RESULTADOS”

• Propor	um	modelo	a	partir	do	conceito	de	governança

• Fundamental	para	a	construção	de	modelos	abrangentes	e	não	

lineares	de	mensuração,	monitoramento	e	avaliação	
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Governança Pública

• É	o	processo	de	governar	com	a	sociedade,	que é	mais	
que	governo/Estado	e	que	administração	pública

• Preocupação	com	a	geração	de	valor	para	a	sociedade
• É	um	novo	paradigma	de	administração	pública,	mais	
abrangente	que	a	administração	burocrática	e	a	nova	
gestão	pública

• Dissecar	o	conceito	e	extrair	utilidade	prática	para	
pensar	e	atuar	sobre	nossos	problemas	e	desafios	de	
governança
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Características
constitutivas
Qualidades e	
capacidades

Esforços
Resultados

Relacionamento

Expectativas
Satisfação
Confiança

Dissecando o Conceito de Governança para 
Resultados:

A Cadeia de Governança

21
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Qualidades e	
capacidades
Institucional

Esforços
Resultados

Os atributos da	
intervenção

O	desempenho
da	intervenção

O	valor	
público/sustentabilidade

da	intervenção

Relacionamento

Expectativas
Satisfação
Confiança

“Colaboratividade”

A Cadeia de Governança e as 4 
Perspectivas Essenciais
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INTERNOS	(Características	constitutivas)

EXTERNOS	/	CONTEXTO	DA	INTERVENÇÃO
(partes	interessadas;	fatores	econômicos,	políticos,	 tecnológicos,	 sociais	etc.)

A Perspectiva dos Atributos da 
Intervenção

23

• CONHECIMENTOS
• HABILIDADES
• ATITUDES

• SENSIBILIDADE
• RECURSOS

• ESCALA
• RISCO

• MODELO	JURÍDICO-INSTITUCIONAL
• MODELO	DE	GESTÃO

ú Estratégia
ú Estrutura
ú Processos
ú Pessoas
ú Tecnologia
ú ….

DOMÍNIO	DE	
COMPETÊNCIAS

PRONTIDÃO

POTENCIAL

DESENHO
INSTITUCIONAL
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Características
constitutivas
Qualidades e	
capacidades

Esforços
Resultados

Os	atributos	da	
intervenção

O	desempenho	
da	intervenção	

O	valor	
público/sustentabilidade	

da	intervenção	

Relacionamento

Expectativas
Satisfação	
Confiança

“Colaboratividade”

A Cadeia de Governança e as 4 
Perspectivas Essenciais
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INTERNOS

CONTEXTO	DA	INTERVENÇÃO

INSUMOS ATIVIDADES IMPACTOSPRODUTOS

A Perspectiva do Desempenho
da Intervenção

25
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INSUMOS ATIVIDADES IMPACTOSPRODUTOS

A Perspectiva do Desempenho a Partir da 
Cadeia de Valor (lógica da produção) 

26
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RESULTADOS

EfetividadeEficáciaEficiência

Economicidade Excelência Execução

ESFORÇOS

INSUMOS ATIVIDADES IMPACTOSPRODUTOS

A Perspectiva do Desempenho
e suas 6 Dimensões (6Es)
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Dimensões de Resultado: 
Efetividade

• Impactos	gerados	pelos	produtos/serviços,	processos	ou	
projetos

• Grau	de	satisfação	ou	ainda	ao	valor	agregado
• Encontrados	na	dimensão	estratégica	do	Plano	Plurianual	(PPA)
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Dimensões de Resultado: Eficácia

29

• Produtos e	serviços	entregues	ao	usuário	(beneficiário	direto	dos	
produtos	e	serviços	da	organização)

• Encontrados	na	Carta	de	Serviços	do	Órgão
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Dimensões de Resultado: Eficiência

• Relação	entre produtos/serviços	gerados	(outputs)	e	os	insumos	
empregados

• Usualmente	sob	a	forma	de	custos	ou	produtividade

• Encontrados	na	Carta	de	Serviços	com	seus	elementos	de	custos	e	em	
informações	de	sistemas	estruturantes	do	Governo,	como	o	SIAFI

30

CUSTO	DE	KM	DE	ESTRADA
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Dimensões do Esforço: Execução

• Realização	dos	processos,	projetos	e	planos	de	ação	conforme	
estabelecidos

• Encontrados	no	monitoramento	das	ações	de	Programas	e	
Projetos
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Dimensões do Esforço: Excelência

32

• Conformidade	dos	processos	gerencias	em	relação	a	padrões	de	
excelência	(boas	práticas)

• Busca	da	melhor	execução	e	economicidade	

• Encontrados	no	Modelo	de	Excelência	em	Gestão	Pública	(MEGP)
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Dimensões do Esforço: 
Economicidade

• Obtenção	e	uso	de	recursos	com	o	menor	ônus	possível	dentro	
dos	requisitos	e	da	quantidade	exigidas	pelo	input

• Utilizado	pelos	órgãos	de	controle
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Características
constitutivas
Qualidades e	
capacidades

Esforços
Resultados

Os atributos da	
intervenção

O	desempenho
da	intervenção

O	valor	
público/sustentabilidade

da	intervenção

Relacionamento

Expectativas
Satisfação
Confiança

“Colaboratividade”

A Cadeia de Governança e as 4 
Perspectivas Essenciais
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Atividadesde
3osAtividadesde
3os

Atividadesd
e 3osAtividadesd
e 3os

Atividadesd
e 3osAtividadesd
e 3os

Produtos
de	

terceiros

Atividades
de	terceiros

Atividades
de	terceiros

CONTRA-
IMPACTOS
EFEITOS	

COLATERAIS

INSUMOS ATIVIDADES IMPACTOSPRODUTOS

A Perspectiva do Relacionamento (Lógica 
Colaborativa) a partir da Rede de Valor
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REDES	DE	GOVERNANÇA
• ESTADO
• SETOR	PRIVADO
• TERCEIRO	SETOR

CO-PRODUÇÃO	E	CO-CRIAÇÃO
• FORMULAÇÃO
• IMPLEMENTAÇÃO
• MONITORAMENTO	E	AVALIAÇÃO

COLABORARQUIA• HIERARQUIA
• RACIONALIDADE	COLABORATIVA

LIDERANÇA	COMPARTILHADA
• COMANDO	E	CONTROLE	VS.	

“VAMOS	COMBINAR”
• CAPACIDADE	DE	MOBILIZAR

Relacionamento e colaboração
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Características
constitutivas
Qualidades e	
capacidades

Esforços
Resultados

Os atributos da	
intervenção

O	desempenho
da	intervenção

O	valor	
público/sustentabilidade

da	intervenção

Relacionamento

Expectativas
Satisfação
Confiança

“Colaboratividade”

A Cadeia de Governança e as 4 
Perspectivas Essenciais
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Visões,	Valores,	Interesses,	Expectativas,	Demandas

Satisfação,	Sustentabilidade

ConfiançaINSUMOS ATIVIDADES IMPACTOSPRODUTOS

A Perspectiva do Valor e suas 3 Dimensões 
(Lógica do Valor/ Sustentabilidade)
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Características
constitutivas
Qualidades e	
capacidades

Desempenho

Relacionamento	e	
Colaboração

Valor	Público

É necessário medir!

39

Em	que	extensão	estamos	
atendendo	as	expectativas,	
interesses	e	demandas	da	
sociedade	e	gerando	

confiança?

Quais	esforços	e	
resultados	são	

prioritários	para	atendê-
la?

Quais	as	principais	
capacidades	e	qualidades	
institucionais	que	temos	

que	desenvolver?	

Que	parcerias	poderiam	
alavancar	nossas	

capacidades	e	resultados?
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Gestão de Políticas Públicas

40

Fonte:	InProgress IntegratedMonitoring
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M&A, desempenho e o ciclo

41

Ciclos	e	períodos	avaliatórios

Economicidade

Excelência

Execução

Eficiência

Eficácia

Efetividade
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A Importância do Monitoramento, 
da Avaliação e do Controle na Gestão para 
Resultados

• Aumentar	a	compreensão	sobre	políticas	e	organizações	para	
poder	melhor	atuar	sobre	eles:	aprendizado,	melhorias,	
amadurecimento

• Decisões	baseadas	em	evidências	ao	invés	de	achismos,	
interesses	e	visões	comezinhas:	podem	definir	
financiamentos	futuros,	necessidades	de	desenvolver	
capacidades

• Momentos	prospectivos	(feedbacks	e	feedforwards),	
normativo/formulativo,	implementação	e	avaliação

• Assegurar	às	partes	interessadas	que	os	recursos	são	gastos	
de	forma	apropriada	e	que	alcançam	seus	objetivos:	
transparência	e	responsabilização

42
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Principais mitos, posturas e imposturas da 
mensuração do desempenho

• O	mito	da	medição	absoluta:	preciso	medir	tudo
• Quem	pretende	medir TUDO	acaba	não	medindo
NADA!

• O	fetiche	do	pan-óptico:	a	necessidade	obsessiva	de	
monitorar	e	controlar TUDO	e	TODOS	ao	mesmo	tempo	
e	na	mesma	hora

• Medir	apenas	o	que	é IMPORTANTE,	o	que	é
SIGNIFICATIVO,	o	que	vale	a	pena

• Medir	custa TEMPO	e	DINHEIRO!	As	medidas	só	fazem	
sentido	se	puderem	gerar DECISÕES	tempestivas
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Principais mitos, posturas e imposturas da 
mensuração do desempenho

• Para	medir	o	que	importa, é	preciso	gerar TODAS	as	
informações,	coletar	dados	de	forma	exaustiva	e	precisa

• Quem	se	preocupa	em	gerar TODAS	as	informações	
provavelmente	morrerá	afogado	num	mar	de	
informações	inviáveis	e	inúteis

• A	postura	correta	é,	sempre	que	possível,	trabalhar	
com APROXIMAÇÕES

• Construir	medidas	a	partir	de	dados	já	existentes	e	
tratados	dentro	de	padrões	aceitáveis	de	qualidade	–
apostando-se	que,	na	maioria	dos	casos,	a	
disponibilidade	de	dados	e	informações	não	é	o	
problema	fundamental

44



www.escoladegestao.pr.gov.br

Principais mitos, posturas e imposturas da 
mensuração do desempenho

• Primeiro	vamos	medir,	depois	vamos	ver	o	que	
fazemos	com	as	medidas

• Inicialmente,	medidas NÃO	PODEM	ser	vistas	
como	modismos	ou	obrigação.	Mede-se	para
monitorar	/	melhorar	o	desempenho

• O	M&A	tem	que	ser	orientado	para	a	melhoria	do	
desempenho	e	a	melhoria	do	desempenho	tem	
que	ser	orientada	pelo	M&A
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Principais mitos, posturas e imposturas da 
mensuração do desempenho

• Preciso, SOBRETUDO,	do	sistema informatizado	perfeito	para	
isto.

• Há	muitas	soluções	de	sistemas	(de	prateleira,	baratos,	
amigáveis	e	acessíveis)	para	sistemáticas	de	mensuração

• Você	precisa,	acima	de	tudo,	de	um BOM	MODELO	de	
mensuração,	que	permita	uma	boa	definição	específica	do	
que	é	o	seu	desempenho	e,	a	partir	daí,	como	mensurá-lo.	
Primeiro	a	sistemática,	depois	o	sistema.	
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A abordagem dos 6Es do 
Desempenho® e do Public

Governance Canvas®
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Metodologia dos 
6Es do Desempenho®

• Desempenho	é	um	construto	específico	(peculiar)

• Foco	em	Resultados	ou	Esforços?

• Desempenho =	esforço	+	(para	se	alcançar	um)	
resultado

• “O	que não se	mede,	não se	gerencia”	(W.	Edwards	
Deming)
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Impactos	
(outcomes)

Produtos	
(outputs)

Insumos	
(inputs) Ações/Atividades

Um (Meta) Modelo para Mensuração do 
Desempenho: a Cadeia de Valor e os 6Es 
do Desempenho®

49
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Dimensões 
do Resultado

Impactos	
(outcomes)

Produtos	
(outputs)

Insumos	
(inputs)

ExecuçãoExcelênciaEconomicidade

Eficácia EfetividadeEficiência

Dimensões 
de Esforço

OutrosOutros
Ética

Poder
Cultura

Ações/Atividades

Organizações

P
r
o
j
e
t
o
s

Ética
Poder

Cultura

Um (Meta) Modelo para Mensuração do 
Desempenho: a Cadeia de Valor e os 6Es do 
Desempenho®
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Martins	e	Marini	(2010).	Guia	de	Governança	para	Resultados	
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Resultados

Recursos

Processos

O Mapa estratégico (BSC) e os 6Es do Desempenho®

51

Dimensões 
do Resultado

Eficácia

Efetividade

Eficiência
Execução

Excelência

Economicidade

Dimensões 
de Esforço
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Subdimensões dos 6Es do Desempenho
Dimensão Subdimensões

E1 Efetividade
1.1.	Impacto	Final	
1.2	Impactos	Intermediários

E2 Eficácia

2.1	Quantidade	/	Volume
2.2	Qualidade	do	produto	/	serviço
2.3	Acessibilidade	e	Equidade
2.4	Cobertura

E3 Eficiência

3.1	Custo-efetividade
3.2	Produtividade
3.3	Tempo
3.4	Custo	unitário

E4 Execução
4.1	Execução	financeira
4.2	Execução	física

E5 Excelência
5.1	Conformidade	dos	processos
gerencias	em	relação	a	padrões	de	excelência	(boas	práticas)

E6Economicidade

6.1	Quantidade	de	recursos
6.2	Qualidade	dos	recursos
6.3	Acessibilidade
6.4	Cobertura

52
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Desempenho Ótimo: o balanceamento dos 
6Es do Desempenho

• Desempenho	Ótimo =	E1+E2+E3+E4+E5+E6	=	6

• Desempenho	Subótimo =	E1+E2+E3+E4+E5+E6	<	6,	isto	é,	há	
ausência	de	um	ou	mais	E.

Há	a	precedência	de	pesos	entre	os	Es:
• Prioridades:	[E1	>	E2	>	E3]	≥	[E4	>	E5	>	E6]

53
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Desempenho Ótimo: o balanceamento dos 
6Es do Desempenho
Duas alternativas são propostas:
• Alternativa	1 - Ponderação	com	grau	de	flexibilidade:

• Resultado	=	[E1+E2+E3]≥	60%	/	70%	sendo	que,	PE1	≥	PE2	≥	PE3
• Esforço	=	[E4+E5+E6]≤	40%	/	30%,	sendo	que,	PE4	≥	PE5	≥	PE6.

• Alternativas 2 – Ponderação fixa:

54

Dimensão	do	Desempenho Peso Proporção
Efetividade	(E1) 2,5

60%	
resultadoEficácia	(E2) 2

Eficiência	(E3) 1,5
Execução	(E4) 1,5

40%	
EsforçoExcelência	(E5) 1,5

Economicidade	(E6) 1
Total	dos	pesos 10 100%
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Modelo de Ponderação para os 
Indicadores

55

Dimensão	 do	
Desempenho

Peso	da	
Dimensão Indicador (segundo Subdimensão) Peso	do	

indicador
Nota	do	
indicador

Nota	
ponde
rada

Nota	da	
Dimensã

o

Nota	
ponderada	

da	
Dimensão

E1	Efetividade 2,5

1.1. Impacto final

8,18 20,44

Índice de Desenvolvimento Humano (IDH) 5 9 45
1.1. Impacto Intermediário
Taxa de Mortalidade Infantil 5 7 35
Taxa de mortalidade materna 4 8 32
Número de óbitos por dengue 3 9 27

E2	Eficácia 2

2.1. Quantidade/Cobertura

7,91 15,82
Número de novos casos de sífilis congênita 5 7 35
Cobertura populacional estimada pelas equipes de Atenção Básica 4 9 36
Número de Unidades de Pronto Atendimento (UPA) em funcionamento 2 8 16

E3	Eficiência 1,5

3.1. Custo-efetividade

7,50 11,25Custo-efetividade (outcomes/custo) das políticas de saúde 5 6 30
3.4. Utilização de recursos
Custo médio por regional de saúde 3 8 24

E4	Execução 1,5

4.1. Execução física e execução financeira

7,71 11,57
Grau de implantação das iniciativas do Planejamento Estratégico 5 9 45
Taxa de empenho (ou liquidação) 3 7 21
Taxa de informatização da rede 3 7 21
Taxa de execução orçamentária 3 7 21

E5	Excelência 1,5
5.1 Critérios de Excelência

8,38 12,56Pontuação nos critérios de excelência em gestão (MEGP) 5 8 40
Índice de Conformidade aos Padrões Internacionais da OMS 3 9 27

E6	
Economicidade 1

6.1. Quantidade de recursos

7,67 7,67
Gastos públicos per capita com a Saúde 3 9 27
Gasto total de compras do Governo com o setorial de Saúde 3 7 21
Gastos commanutenção de equipamentos hospitalares 3 7 21

Nota	ponderada total 7,93
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Metodologia de Indicadores e 
Monitoramento & 

Avaliação
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1.	Definir	o	
Desempenho

2.	Mensurar	o	
Desempenho

3.	Melhorar	o	
Desempenho

Feedback
Verificação	e	Melhoria	do	Modelo	 	de	Indicadores	e	M&A

Etapas lógicas da Metodologia de 
Indicadores e M&A
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1.	Definir	o	
Desempenho

2.	Mensurar	o	
Desempenho

3.
Melhorar	o	

Desempenho

Etapa	1	– Identificação	 dos	objetos	de	mensuração

Etapa	2	– Identificação	dos	
atores

Etapa	3	– Identificação	de	
objetos-chave

Etapa	4	– Identificação	de	
indicadores	de	desempenho

Etapa	5	– Detalhamento	do	
indicador

Etapa	6	– Definição	da	
coleta	de	dados	/	Fluxo	de	
Informações	

Etapa	7	– Análise	e	
Interpretação	das	informações	
sobre	o	desempenho

Etapa	8	- Comunicação	(do	
processo	de	M&A	e	seus	
resultados)	- Contínuo

Etapa	9	- Reuniões	de	Aprendizado	e	
Melhoria	do	desempenho

Etapa	10	–Meta-avaliação	(	
verificação	da	consistência	do	
modelo)

Etapas lógicas da Metodologia de M&AI
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1. Entendendo o Objeto

• Clareza	sobre	o	objeto
• Representação	do	modelo	da	
intervenção

• Delimitação	do	escopo	da	
mensuração	(abrangência	e	
fronteiras/limites)

• Identificação	de	
dimensões/objetos/atributos

• Definir/enxergar	a	
intervenção	da	forma	mais	
abrangente	possível

• Identificar	seus	elementos	
lógicos	e	como	se	relacionam

• Um	modelo	abrangente	não	
conterá	TODOS	os	elementos,	
mas	não	pode	dispensar	os	
essenciais

59

O	que é	Monitorado	e	Avaliado?
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Modelagem do Objeto – Evoluindo os 6Es 
do Desempenho para o Canvas
Benefícios	da	modelagem	do	Canvas:

• Visualização:	uma	representação	simplificada	e	clara	do	funcionamento	 do	objeto

• Compreensão:	identificação	e	entendimento	 de	elementos	pertinentes	a	um	domínio	
específico	e	as	relações	entre	os	elementos	

• Comunicação:	compartilhamento	do	entendimento	do	objeto	com	outras	partes	
interessadas

• Análise:	contribui	 com	a	análise	estruturada	da	lógica	do	objeto

• Mensuração:	torna-se	mais	fácil	identificar	 indicadores	pertinentes	com	fins	de	melhorar	
a	gestão

• Comparação:	comparação	com	lógicas	de	organizações	semelhantes	(por	meio	de	uma	
abordagem	estruturada),	auxiliando	a	obtenção	de	novos	conhecimentos	de	outros	
setores	e	fomentando	a	inovação	do	modelo	de	governança)

• Prospectiva:		promove	a	inovação	(permite	aumentar	a	capacidade	do	gestor	em	
projetar	ou	criar	modelos	de	governança	completamente	novos)

60
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Fonte:	The	Public Governance Canvas Model (Martins,	Mota &	Marini,	 2015).
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Public Governance Canvas: uma proposta para pensar 
a abrangência da governança para resultados
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Dimensões do desempenho/valor: 
perspectiva estratégica
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Dimensões do desempenho/valor: 
perspectiva operacional
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Custos& Valor&X&

Fornecedores&

Relacionamento&

Processos&
&

Projetos&

Parcerias& Colaboradores& Outros&stakeholders+

Pr
od

ut
os
&

D
is
tr
ib
ui
çã
o&

Clientes&

Impactos&

Recursos&

Capacida=
des& processos	

prioritários	
/	críticos

economicidade

eficiência

eficácia

excelência



www.escoladegestao.pr.gov.br

Dimensões do desempenho/valor: outros 
atributos do modelo de negócios

64

Custos& Valor&X&

Fornecedores&

Relacionamento&

Processos&
&

Projetos&

Parcerias& Colaboradores& Outros&stakeholders+

Pr
od

ut
os
&

D
is
tr
ib
ui
çã
o&

Clientes&

Impactos&

Recursos&

Capacida=
des&

IM
PA
CT
O
S

VALOR

PR
O
DU

TO
S

Relaciona-
mento e	

Colaboração

CL
IE
N
TE
S

Excelência



www.escoladegestao.pr.gov.br

Dimensões	
de	Esforço

Dimensões	
de	Resultado

Dimensões do desempenho/valor
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Custos& Valor&X&
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O Public Governance Canvas é uma 
proposta de metodologia que:

66

• Parte	de	uma	representação	abrangente	(sem	pontos	cegos)	do	
“negócio”	a	partir	de	CAMPOS	pré-definidos

• Possibilita	a	identificação	de	OBJETOS	(de	mensuração)	
relevantes	

• Cobre	as	múltiplas	DIMENSÕES	do	desempenho/valor

• Serve	de	base	para	o	estabelecimento	de	métricas	
(INDICADORES)	significativos
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Input
(Insumos)

Stakeholders
(Partes	Interessadas)

Beneficiários Outcomes
(Impactos)

Capacidades

Outputs
(Produtos)

Ações/
Atividades

Valor	Público

Modelagem do Objeto -
Public Governance Canvas

67

Modelo	adaptado	de	Public Governance CanvasModel®	(2015),	propriedade	do	Instituto	Publix
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Input
(Insumos)

Que	recursos	são	
importantes	para	atender	
a	proposta	de	valor?	

Pode-se	enfrentar	uma	
interrupção	no	
fornecimento	de	
recursos-chave?

Stakeholders
(Partes	Interessadas)

Quem	são	os	fornecedores	estratégicos?	Quem	são	os	principais	parceiros?	Que	tipo	de	colaboradores	são	requeridos?	Para	quem	estamos	produzindo	
valor?	Quem	são	os	beneficiários	mais	relevantes?	Quais	outros	stakeholders são	importantes	para	potencializar	a	proposta	de	valor?

Beneficiários

Para	quem	estamos	
produzindo	valor?

Quais	as	características	
dos	públicos	destinatários	
de	políticas	públicas?	

Quem	são	os	beneficiários	
mais	relevantes?

Outcomes
(Impactos)

Quais	são	os	principais	
impactos	(diretos	e	
indiretos)	esperados?

Outputs
(Produtos)

Que	conjunto	de	bens	
e/ou	serviços	são	
entregues	a	cada	
segmento	de	
beneficiários?

Quais	problemas	dos	
beneficiários	está	se	
buscando	resolver?	

Ações/Atividades

Quais	ações/atividades	
são	importantes	para	a	
proposta	de	valor?

Valor	Público
Que	tipo	de	valor	público	é	entregue	ao	beneficiário?

Que	necessidades	 estão	sendo	satisfeitas?
Qual	é	a	relação	custo/benefício/valor	em	nossa	

intervenção?

Capacidades

Qual	é	a	aptidão	institucional	essencial	(intra-
organizacionais)?	Quais	são	as	aptidões	principais	dos	

indivíduos	que	compõem	a	intervenção?

Modelagem do Objeto -
Public Governance Canvas

68

Modelo	adaptado	de	Public Governance Canvas Model®	(2015),	 propriedade	 do	Instituto	 Publix
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Exemplo: Unidade Básica de Saúde (UBS) - Posto de 
Saúde

69

Modelo	adaptado	de	Public Governance CanvasModel®	(2015),	propriedade	do	Instituto	Publix

Input
(Insumos)

Recursos	 financeiros

Profissionais	 (Médicos,	
Técnico	de	Enfermagem,	
Agente	Comunitário	 de	
Saúde	etc.)

Recursos	 físicos	(instalações,	
equipamentos	 etc.)	

Recursos	 tecnológicos	 	

Informações	e	
Conhecimento

Stakeholders
(Partes	Interessadas)

Profissionais	 da	Saúde,	Beneficiários	 (cidadão	da	comunidade),	 Fornecedores	 de	materiais	e	serviços	para	saúde,	Órgãos	de	Controle	 (TCU	e	CGU),	Promotoria	 de	Saúde,	
Ministério	 Público,	 Ministério	 da	Saúde,	Secretaria	Estadual	de	Saúde,	Governo	Federal,	Estadual	e	Municipal,	 Meios	de	Comunicação	 (jornais,	 revistas,	mídias	televisivas)	

etc.

Beneficiários

Cidadãos	enfermos	
(pacientes)

Acompanhantes	dos	
pacientes

Outcomes
(Impactos)

Resolver	a	maioria	dos	
problemas	de	saúde	da	
comunidade	 (baixa	
complexidade)

Redução	das	filas	nos	
prontos-socorros	 e	hospitais

Satisfação	dos	usuários	e	
utilização	 mais	racional	dos	
recursos	 existentes

Longevidade

Qualidade	de	vida	da	
comunidade

Capacidades

Conhecimento	 e	habilidade	 especializados	no	campo	da	
medicina	e	enfermagem;	Liderança;	Prontidão	 para	atuar;		

regras	e	configuração	 jurídico-institucional	 etc.

Outputs
(Produtos)

Atendimento

Vacinas	aplicadas

Distribuição	 de	
medicamentos	
(medicamentos	 controlados)

Acolhimento	 e	
Acompanhamento	 e	visitas	
domiciliares

Encaminhamento	 de	casos	
de	média/alta	complexidade

Informações	sobre	
pacientes,	 doenças,	vacinas	
etc.

Ações/Atividades

Prestar	atendimento

Vacinar	e	medicar

Distribuir	 medicamentos

Acolher	 e	acompanhar	
pacientes

Diagnosticar	 e	encaminhar	
casos	de	média/alta	
complexidade

Cadastrar	pacientes	
(prontuário)

Valor	Público
Confiança,	 por	parte	do	cidadão,	 que	suas	necessidades	de	
diagnóstico,	 atendimento	 e	prescrição	 médica	estão	sendo	
plenamente	supridas	 com	a	qualidade	 e	prazos	necessários.	
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Input
(Insumos)

6º

Stakeholders
(Partes	Interessadas)

8º

Beneficiários

2º

Outcomes
(Impactos)

3º

Capacidades

7º

Outputs
(Produtos)

1º

Ações/atividades

5º

Valor	Público

4º

Exercício 1. Praticando a elaboração do Canvas
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Cada	grupo	deverá	trabalhar	a	cadeia	de	valor	com	base	no	estudo	de	caso	escolhido.
Modelo	adaptado	de	Public Governance CanvasModel®	(2015),	propriedade	do	Instituto	Publix
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2. Identificação de Atores
Quais	são	os	atores	envolvidos/interessados	e	beneficiários	da	

mensuração?

71

Terceiro	Setor

Cidadão

Outros
Parceiros

Setor	privado

Outros	poderes

Outros	governos
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Exercício 2 – Identificando os atores 
principais

72

• A	partir	da	lista	de	atores	(envolvidos	e	
beneficiários	do	modelo	de	mensuração)	
identificados	no	Canvas,	escolha	até	5,	
ordenando-os	por	prioridade.

Atores	(principais)

1.

2.

3.

4.

5.
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3. Identificando objetos críticos

• Quais são os objetos de mensuração mais críticos?
• Foco: o que é essencial mensurar?
• As razões/argumentos que orientam a priorização de objetos de
mensuração são:

• Impacto	na	estratégia

• Indicação	de	problemas

• Visibilidade	social

• Viabilidade	da	mensuração

• Importância	financeira

• Abrangência/cobertura	da	organização

• Custo	da	mensuração

• Predeterminação	(por	exemplo,	obrigação	com	órgãos	de	controle)
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Prioridades Diferentes para Atores 
Diferentes

74

• Economicida-
de

• Efetividade

• Eficiência• Eficácia

Gestores Financiado
-res

Órgãos	de	
ControleSociedade
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Variáveis Possíveis

• Recursos	Financeiros

• Qualidade	e	quantidade	de	entregas

• Tempo
• Os	entraves	à	execução

• Gargalo	em	processos	(licitações,	contratações,	
repasses)

• A	implementação	em	base	territorial

• Temas	prioritários	(ex:	jovens,	mulheres,	zona	rural;	
populações	indígenas;	público	BSM)

• A	implementação	articulada	de	políticas	
complementares

• O	cumprimento	de	condicionantes	(ex:	Bolsa	
Família)

75
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Exercício 3 – Identificando objetos 
críticos e perguntas orientadoras

76

Atores	(ordem	de	
prioridade)

Campos/Objetos Críticos FOCO	da	mensuração Indicadores	 possíveis

O	que	é	essencial	mensurar?

Qual	é	o	alvo	da	mensuração?	Quais	elementos	devem	ser	considerados	para	efeito	de	
identificação	de	objetos	e	focos/atributos	de	mensuração.

Priorize	os	objetos	de	mensuração	– considere	a	perspectiva	de	diversos	atores.



www.escoladegestao.pr.gov.br

1.	Definir	o	
Desempenho

2.	Mensurar	o	
Desempenho

3.	Melhorar	o	
Desempenho

Etapas lógicas de M&A

77
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1.	Definir	o	
Desempenho

2.	Mensurar	o	
Desempenho

3.
Melhorar	o	

Desempenho

Etapa	1	– Identificação	 dos	objetos	de	mensuração

Etapa	2	– Identificação	dos	
atores

Etapa	3	– Identificação	de	
objetos	críticos

Etapa	4	– Identificação	de	
indicadores	de	desempenhoEtapa	5	– Detalhamento	do	

indicador

Etapa	6	– Definição	da	
coleta	de	dados	/	Fluxo	de	
Informações	

Etapa	7	– Análise	e	
Interpretação	das	informações	
sobre	o	desempenho

Etapa	8	- Comunicação	(do	
processo	de	M&A	e	seus	
resultados)	- Contínuo

Etapa	9	- Reuniões	de	Aprendizado	e	
Melhoria	do	desempenho

Etapa	10	–Meta-avaliação	(	
verificação	da	consistência	do	
modelo)

Etapas lógicas da Metodologia de M&AI
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Identificando Indicadores
de Desempenho

79
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4. Identificação de Indicadores de 
desempenho

• O	que	é	essencial	mensurar	dentro	dos	elementos-
alvo?	Quais	são	os	objetos	e	focos/atributos	de	
mensuração?

• A	priorização	dos	objetos	de	mensuração	depende	do	
objetivo/finalidade	para	o	uso	da	informação	sobre	o	
desempenho.	
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Métricas

# Temperatura do Ar

# Umidade do Ar

# Pureza do Ar

# Metros quadrados por quarto

# Lúmen por metro quadrado (lux)

# Servidores

# Quilômetros de Rodovias (estrada)

# Idade dos servidores

% Estudantes são mulheres

# Horas de trabalho por ano

$ Orçamento (valor estimado)

# Hotéis locais
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Indicadores de Desempenho

• Source:	Spider	Strategies	 (2015)

%	Matrículas	no	último	ano	em	relação	ao	anterior

%	Variação	no	Orçamento

%	Taxa	de	ocupação	do	hotel

%	Estudantes	graduados	por	ano

$	Custo	operacional

#	Vacinas	aplicadas

#	Tempo	para	processar	solicitações
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Indicadores de Risco

• Indicadores	de	risco	são	métricas	usadas	para	fornecer	
um	alerta	preventivo	(e	antecipado)	sobre	o	crescimento	
da	exposição	ao	risco	de	um	objeto.

Objetivo: Gerenciar os pagamentos de contas para reduzir atrasos por ausência de 
recursos financeiros

Indicador de Desempenho Indicador de Risco

Dados sobre pagamento de contas por mês, trimestre ou ano mais 
recente.

Análise dos resultados financeiros de 25 principais municípios a
partir de relatórios apresentados pelo Tesouro Nacional, e desafios
de arrecadação geral que possam destacar tendências ou
sinalização de preocupações em arrecadações futuras.

$ Contas pagas no prazo % Entes federados com elevado grau de 
endividamento
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Identificando Indicadores de Desempenho

1. %	de	Satisfação	dos	Servidores

2. $	Rotatividade

3. Conclusão	do	projeto	em	31	de	Dezembro

4. #	Servidores

5. %	Projetos	entregues	no	prazo	e	orçamento	estabelecido

6. Qualidade

7. %	Erros/inconsisências encontratas

8. $	Orçamento

9. Aumento	de	cobertura	da	campanha	de	vacinação	para	28%
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Identificando Indicadores de Desempenho

1. %	de	Satisfação	dos	Servidores

2. $	Rotatividade

3. Conclusão	do	projeto	em	31	de	Dezembro

4. #	Servidores

5. %	Projetos	entregues	no	prazo	e	orçamento	estabelecido

6. Qualidade

7. %	Erros/inconsisências encontratas

8. $	Orçamento

9. Aumento	de	cobertura	da	campanha	de	vacinação	para	28%
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Quem tem Medo de Indicadores?

86

Algumas	percepções	sobre	indicadores:

• expõe	e	explicita	uma	realidade

• são	cingidos	por	uma	coroa	de	“verdade”	quase	que	absoluta

• é interpretado	de	diferentes	formas	por	diferentes	pessoas

Alguns	elementos	a	mais	nesse	contexto:

• há	indicadores	ruins

• há	metas	mal	dimensionadas

• há	problemas	em	sistemáticas	de	M&A	(ex.	excessivamente	
punitiva)
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• Indicadores	de	desempenho	são	“métricas”	que	apontam,	
representam	o	objeto/atributo	a	ser	mensurado	(devem	refletir	
um	desempenho	esperado)

• São	aspectos	da	realidade	que	tomamos	como	base	para	melhor	
compreendê-la	(objeto	avaliado)

• Indicadores	apontam,	indicam,	se	aproximam	do	aspecto	
investigado	da	realidade.	Ele	não	é	a	realidade	em	si

• No	limite,	pode-se	medir	qualquer	coisa...	Entretanto,

¢ O	que	é	importante	e	viável	medir?
¢ Qual	a	qualidade	aceitável	da	medida?
¢ Medir	custa!	Tempo	e	$$

4. Indicadores de Desempenho
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• Precisam	ser	válidos:	medir	o	que	precisa	ser	medido	
(comportamento,	percepção)

• Precisam medir	o	que	é	importante (e	não	o	que	é	mais	
fácil)

• Precisam	ser	confiáveis	e precisos:	medir	
consistentemente	a	mesma	coisa,	da	mesma	maneira,	
todas	as	vezes

• Podem	ser	qualitativos ou	quantitativos

4. Indicadores de Desempenho
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Indicadores Quali x Quanti

Quantitativos:	referem-se	a	aspectos	tangíveis	da	realidade,	facilmente	
observáveis,	como	renda,	escolaridade,	forma	de	organização	e	gestão,	
escolarização.	

89

Outros	exemplos:

• Percentual	de	domicílios	
com	acesso	à	rede	de		
água

• Taxa	de	desemprego

• Taxa	de	evasão	escolar
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Indicadores Quali x Quanti
Qualitativos:	referem-se	a	
aspectos	intangíveis	da	
realidade,	que	só	podem	ser	
captados	indiretamente	por	
meio	de	suas	formas	de	
manifestação,	como	é	o	caso	do	
incremento	da	consciência	
social,	da	autoestima,	de	
valores,	de	atitudes,	de	
liderança,	de	protagonismo	e	
de	cidadania	(dimensões	
complexas	da	realidade,	
processos	não-lineares	ou	
progressivos)

Tendência	de	escalificação.

90



www.escoladegestao.pr.gov.br

Indicadores Quali x Quanti

Qualitativos:

91

Os	indicadores	aqui		não	representam	um	índice	de	
desigualdade	ou	pobreza,	mas	opiniões	das	pessoas	
entrevistadas	sobre	os	principais	problemas	
nacionais		(indicadores	subjetivos)



www.escoladegestao.pr.gov.br

Identificando indicadores que refletem 
uma percepção (qualitativos)

1. %	Rotatividade	de	funcionários
2. #	Tempo	de	ciclo	do	processo
3. #	Índice	de	imagem
4. #	Grau	de	satisfação	do	beneficiário
5. %	Projetos	entregues	no	prazo	e	dentro	do	orçamento
6. %	Erros
7. %	servidores	engajados
8. $	Custos	Operacionais
9. #	Avaliação	da	qualidade	dos	serviços
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Dimensões de Mensuração
Perspectiva Dimensão Subdimensões

Valor
Expectativa	/	
Satisfação	/	
Confiança

0.	Visões,	Valores,	Interesses,	Expectativas,	Demandas,	Satisfação	e	Confiança

Desempenho

E1 Efetividade
1.1.	Impacto	Final	
1.2	Impactos	Intermediários

E2 Eficácia

2.1	Quantidade	/	Volume
2.2	Qualidade	do	produto	/	serviço
2.3	Acessibilidade	e	Equidade
2.4	Cobertura

E3 Eficiência

3.1	Custo-efetividade
3.2	Produtividade
3.3	Tempo
3.4	Custo	unitário

E4 Execução
4.1	Execução	financeira
4.2	Execução	física

E5 Excelência 5.1	Conformidade	dos	processos em	relação	a	padrões	de	excelência	(boas	práticas)

E6	Economicidade

6.1	Quantidade	de	recursos
6.2	Qualidade	dos	recursos
6.3	Acessibilidade
6.4	Cobertura

Atributos Capacidades	e	
Qualidades

7.	Capacidade	e	prontidão

93



www.escoladegestao.pr.gov.br

Exemplo – UBS
Criação a priori de indicadores

94

Atores Perguntas	de	M&A Dimensão Subdimensão Objeto	de	mensuração Indicador
Quem	

utilizará	o	
M&A?

O	que	realmente	
interessa	saber	sobre	

a	intervenção?

Quais	as	dimensões	do	
desempenho,	dos	atributos	e	

do	valor	adotados?
Quais	são	os	objetos	de	M&A?

Que	evidências	quantitativas	e	
qualitativas	respondem	a	

pergunta?

Responsável	
pela	UBS

Em	que	medida	a	
UBS	tem	contribuído	
para	melhorar	a	

saúde	da	
comunidade?

E1
Efetividade

Impacto	Final	 Longevidade	da	população

Expectativa	de	vida	ao	nascer	da	
comunidade

Taxa	de	mortalidade	da	
comunidade

O	que	a	UBS	tem	
ofertado	à	

comunidade?
E2	Eficácia

Quantidade/Volume

Atendimento	em	pediatria,	ginecologia,	
clínica	geral,	odontologia,	psiquiatria,	

psicologia	e	nutricionista
Nº	de	Atendimentos

Vacinas,	medicações	injetáveis,	
nebulização,	pressão	arterial	,	curativos,		

glicoteste,	teste	do	pezinho	etc.
Nº	de	Procedimentos

Acolhimento	e	acompanhamento	e	visitas	
domiciliares

Nº	de	Visitas	Domiciliares	

Cobertura Acolhimento	e	acompanhamento	e	visitas	
domiciliares

Grau	de	cobertura	das	visitas	
domiciliares

Qual	é	o	grau	de	
prontidão	do	
atendimento	
médico?	

E3	
Eficiência

Tempo
Atendimento	em	pediatria,	ginecologia,	
clínica	geral	odontologia,	psiquiatria,	

psicologia	e	nutricionista

Tempo	médio	de	espera	para	o	
atendimento

As	instalações	físicas	
estão	adequadas?	

E5	
Excelência

Conformidade	em	
relação	a	padrões	de	

excelência
Recursos	físicos	(instalações)

Grau	de	conformidade	e	
conservação	da	estrutura	física	

da	UBS

O	que	medir?
Qual	é	a	medida	

relevante?
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Exemplo: síntese dos passos para
modelagem de indicadores
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Mapa	Estratégico
CAPES

33	objetivos
Identificação	de	
indicadores	

12	oficinas	
e	reuniões

Priorização

Indicadores	
priorizados

51
indicadores

51
indicadores

109
indicadores

Oficina	de	
Validação	

e	
priorização	

26
indicadores

Promover	a	qualidade	da	
educação	básica	e	da	pós-

graduação

Contribuir	para	a	redução	das	
assimetrias	regionais

S O C I E D A D E

A p r e n d i z a g e m  &  C r e s c i m e n t o

B E N E F I C I Á R I O S

P R O C E S S O S  I N T E R N O S

Estimular	a	valorização	do	
magistério	em	todos	os	níveis	

e	modalidades

Contribuir	para	as	políticas	de	
desenvolvimento

Expandir	o	fomento	a	programas	de	Pós-
Graduação

Estimular	a	criação	de	programas	de	pós-
graduação	em	áreas	estratégicas

Estimular	a	criação	e	a	expansão	de	
programas	de	pós-graduação	em	regiões	

com	déficit	de	pessoal	qualificado

Promover	a	inserção	internacional	da	pós-
graduação	brasileira

Pós-Graduação

Expandir	o	fomento	à	formação	de	
professores	e	profissionais	para	a	

educação	básica

Estimular	a	criação	e	a	expansão	de	
cursos	de	formação	de	professores	e	
profissionais	para	a	educação	básica	
em	regiões	com	déficit	de	pessoal	

qualificado

Ampliar	a	cooperação	internacional	
na	área	de	formação	de	professores	e	

profissionais	da	educação	básica

Educação Básica

Estimular	a	integração	da	pós-
graduação	com	a	Educação	Básica

Estimular	a	articulação	da	Academia	
com	o	setor	empresarial

Promover	maior	articulação	inter	e	
intragovernamental

Articulação e Integração

Promover	a	inovação	e	o	
desenvolvimento	educacional,	

científico	e	tecnológico

Disseminar	a	informação	científica,	
tecnológica	e	educacional	nacional	e	

internacional

Promover	a	formação	de	redes	de	
conhecimento

Fomentar	a	capacitação	de	recursos	
humanos	em	áreas	consideradas	de	

alto	interesse	público

Pesquisa  e Conhecimento

Implantar	a	área	e	os	processos	de	planejamento,	
monitoramento	e	avaliação

Implantar	a	carta	de	serviços	da	CAPES

Desenvolver	e	implementar	plano	estratégico	de	
Comunicação	e	divulgação	para	toda	a	sociedade

Aprimorar	o	modelo	de	avaliação	enfatizando	os	
resultados

Revisar	e	padronizar	os	processos	de	trabalho	de	
compras,	convênios,	pagamentos,	prestação	de	
contas,	análise	de	mérito	e	concessão	de	bolsas	e	

auxílios

Criar	o	glossário	CAPES	(Wiki-Capes)

Estruturar	a	gestão	do	conhecimento	e	a	
disseminação	de	boas	práticas	no	âmbito	da	UAB	

e	do	PARFOR

Fomentar	e	desenvolver	
talentos	internos

Desenvolver	competências	
gerenciais Construir	um	clima	organizacional	

estimulante	e	produtivo

Promover	uma	cultura	de	inovação	
e	aprendizagem	contínua Alinhar	a	Tecnologia	da	

Informação	à	estratégia	da	
CAPES

Promover	a	ocupação	de	
cargos	gerenciais	em	bases	

meritocráticas

VISÃO: Ser a instituição transformadora da qualidade da educação, da ciência e da tecnologia para uma sociedade moderna e ino vadora.

MISSÃO: Promover a formação de pessoal qualificado para a melhoria da educação básica e para o fortalecimento e crescimento da ciência, da tecnologia 
e da inovação, visando ao desenvolvimento sustentável do Brasil.

11	reuniões

Detalha-
mento

9	oficinas	e	
reuniões

Indicadores	
detalhados	

(fórmula	de	cálculo,	
série	histórica	e	

metas)

Quadro	final	de	
Indicadores		
validados

Indicadores	para	a	
remuneração	variável	

(Decreto	7.133)

Monitoramento	
e	Avaliação

Entrevistas 
com 

stakeholders

Análise
SWOT



www.escoladegestao.pr.gov.br

Identificação de Indicadores com as 
Partes Envolvidas
Para	cada	indicador,	responda	às	perguntas:

1. Este	indicador	pode	sinalizar	mais	ou	menos	quando	se	produziu	a	
mudança?

2. Este	indicador	oferece	uma	informação	a	partir	da	qual	seja	possível	tomar	
decisões	(subsidiar	o	processo	decisório)?

3. Existem	fontes	de	informação	confiáveis	e	acessíveis	sobre	este	indicador?

4. Conta-se	com	os	meios	necessários	para	pagar	os	custos	deste	indicador	e	
das	fontes	de	informação	pertinentes?

5. Este	indicador	permite	comunicar	facilmente	– e	sem	maiores	
questionamentos	– o	resultado	apurado?
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O indicador… (perguntas complementares)
• Importante/significativo

• É	relevante/significativo?
• Mensura	o	desempenho	atual?
• Mensura	o	que	pretendemos	direcionar	acerca	do	objeto	
mensurado?

• Direciona	a	definição	de	providências/encaminhamentos?
• Representa	um	bom	resultado	desse	objeto	de	mensuração?
• Considera	questões	criticas?
• Subsidia	o	processo	decisório?

• Disponibilidade	de	dados
• Os	dados	estão	disponíveis?
• São	acessíveis	na	temporalidade	necessária?

• São	interpretáveis?	
• Captura	a	melhoria	do	desempenho	alcançada?
• A	alteração	dos	números	identificam	claramente	se	o	contexto	
mudou	para	melhor	ou	para	pior?	
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Exercício 4: Identificação a priori de 
indicadores
• Identificar	indicadores	para	os	objetos	críticos

• Levantamento	dos	indicadores	existentes	em	diversas	fontes	
de	informação	(documentos	sobre	a	estratégia,	
desempenho,	processos	etc.)

• Proposição	de	novos	indicadores

1. O	que	você	julga	mais	importante	mensurar	dentro	desses	
campos/objetos	de	mensuração	que	você	escolheu?

2. Quais	possíveis	indicadores	(dentre	os	existente	e	outros	que	poderiam	
ser	criados)	você	acredita	que	poderiam	mensurar	o	que	você	julga	
relevante?

• Qual	dimensão	corresponde	cada	um	dos	indicadores	propostos?
(Atributos/Capacidades,	Efetividade,	Eficácia,	Eficiência,		Execução,	Excelência,	
Economicidade,	Expectativa,	Satisfação	e	Confiança)
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Exercício 4: Identificação a priori de 
indicadores

99

Atores	(ordem	de	
prioridade) Campos/Objetos Críticos Foco	da	mensuração Possíveis	Indicadores

Qual	é	a	medida	relevante?
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Bons indicadores devem possuir os 
seguintes requisitos

• Relevantes,	representando	as	dimensões	importantes	do	
objeto	mensurado

• Precisamente	definidos,	ou	seja,	não	dar	margem	à	
ambiguidade

• Sensíveis	à	alteração/mudança	no	ambiente
• De	fácil	entendimento	para	os	usuários
• Documentados:	está	escrita	a	definição	do	indicador,	a	
unidade	de	mensuração,	as	fontes	de	informação,	a	série	
histórica	etc.

• Viáveis	do	ponto	de	vista	operacional	e	financeiro
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Priorização de Indicadores com as Partes 
Envolvidas
• Matriz	de	Avaliação	Quantitativa	de	Indicadores*

101

Indicador Dimensão	
Critérios	e	Ponderações Nota	da	

priorização1 2 3 4 5
IDH Efetividade 2 2 2 2 2 10
Taxa	de	Analfabetismo	de	15	
anos	ou	mais Efetividade 2 2 2 2 2 10

Número	de	horas	de	
capacitação/servidor Excelência 0 0 2 1 2 5

Critérios

1 Pertinência (representatividade	- proximidade	com	o	objetivo	da	unidade	de	análise,	
objetividade,	clareza	e	comunicabilidade)

2 Relevância (atendimento	às	necessidades	de	informação	das	partes	interessadas)

3 Confiabilidade	metodológica	(confiabilidade	da	fonte,	simplicidade,	sensibilidade,	
comparabilidade)

4 Sustentabilidade	(estabilidade	ao	longo	do	tempo,	investigativos	- rastreabilidade	ao	
longo	do	tempo,	tempestividade)

5 Viabilidade (exequibilidade	de	mensuração,	economicidade	de	obtenção)

Legenda:	 “0”	para	“o	indicador	não	atende”;	“1”	para	“atende	parcialmente”;	e	“2”para	“atende	satisfatoriamente”
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Dimensão No Indicador Critérios e Ponderações Nota	da	
priorização1 2 3 4 5

E1 Efetividade

E2	Eficácia	

E3	Eficiência

E4	Execução

E5	Excelência

E6	Economicidade

Critérios
1 Pertinência	 (representatividade	 - proximidade	 com	o	objetivo	da	unidade	 de	análise-,	objetividade,	 clareza	e	comunicabilidade)
2 Relevância	(atendimento	 às	necessidades	de	informação	das	partes	interessadas)
3 Confiabilidade	 metodológica	 (Confiabilidade	 da	fonte,	 Simplicidade,	 Sensibilidade,	 Comparabilidade)
4 Sustentabilidade	 (Estabilidade	ao	longo	do	tempo,	 Investigativos	- rastreabilidade	 ao	longo	do	tempo,	 Tempestividade)
5 Viabilidade	(Exequibilidade	 de	mensuração,	 Economicidade	 de	obtenção)

Exercício 5: Priorização dos indicadores
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Metodologia de Modelagem de 
Indicadores: Detalhando Indicadores:
- Construindo Fórmulas
- Determinando Metas
- Atribuindo Notas
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5. Detalhamento do Indicador
Construção de fórmulas
• Descreve	como	deve	ser	calculado	o	indicador

• Possibilita	clareza	com	as	dimensões	a	serem	avaliadas

• Permite	que	o	indicador	seja:	
• Inteligível
• Interpretado	uniformemente
• Compatibilizado	com	o	processo	de	coleta	de	dados
• Específico	quanto	à	interpretação	dos	resultados
• Apto	em	fornecer	subsídios	para	o	processo	de	tomada	de	
decisão

• Deve-se	evitar	fórmulas	de	alta	complexidade	ou	que	não	
responda	as	questões	necessárias
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Tipos de Indicadores

Quanto à complexidade

Indicadores simples - não expressam a relação entre duas variáveis e
costumam ser representados por valores numéricos brutos

Ex: Número de furtos a transeuntes no período

• Indicadores compostos - expressam a relação entre duas ou mais
variáveis e podem ser do tipo: razão, coeficiente, taxa, porcentagem,
índice
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Tipos de Indicadores

As	fórmulas variam	segundo	o	tipo	de	indicador,	sendo	os	mais	comuns:
• Indicadores	Simples:

• Representam	um	valor	numérico	(uma	unidade	de	medida)	atribuível	a	
uma	variável.	

• São	utilizados	para	medir	eficácia:	a	quantidade	de	determinado	produto	
ou	serviços	entregue	ao	beneficiário.	

• Não	expressa	a	relação	entre	duas	ou	mais	variáveis
• Exemplos:	

• Números	de	alunos	matriculados	no	ensino	médio	
• Número	de	alunos	aprovados	no	ensino	 fundamental	
• Número	de	novos	postos	de	trabalhos	criados
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Tipos de Indicadores

• Indicadores	Compostos:
• Expressam	a	relação	entre	duas	ou	mais	variáveis.	
• Existem	4	tipos	de	indicadores	compostos:

• Coeficiente:	é o	quociente	entre	o	número	de	casos	pertencentes	a	uma	
categoria	e	o	total	de	casos	considerados	 (Ex.:	Coeficiente	de	natalidade	=	
número	de	nascidos/população	 total)

• Taxa:	são	coeficientes	multiplicados	por	uma	potência	de	10	e	seus	
múltiplos	para	melhorar	a	compreensão	do	indicador	 (Ex.:	Taxa	de	
natalidade	=	Coeficiente	de	natalidade	x 1.000)

• Porcentagem	ou	Proporção:	é	obtida	a	partir	do	cálculo	das	proporções	
multiplicando	 o	quociente	obtido	por	100 (Ex.:	Porcentagem	de	alunos	
matriculados	na	1ª	série	do	ensino	médio	=	nº	de	alunos	matriculados	1ª	
série	do	ensino	médio	/	nº	total	de	alunos	matriculados	no	ensino	médio	
x 100)

• Índice:	é	a	razão	de	um	número	A	em	relação	a	outro	número	B,	
normalmente	utilizado	quando	 A	e	B representam	categorias	separadas	e	
distintas	(Ex.:	Renda	per	capta	=	Renda	/	população;	IDH)
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5. Detalhamento do Indicador
Unidade	de	medida
• Confere	um	significado	específico	de	determinada	grandeza	usada	como	
padrão	para	outras	medidas

108

Sentido	do	indicador	(Polaridade)
• É	o	comportamento	esperado	do	

indicador
• Informa	se	o	bom	desempenho	é	

alcançado	quando	o	resultado	do	
indicador	está	aumentando,	
diminuindo	ou	permanecendo	o	
mesmo.

• Se	o	indicador	é	maior-melhor,	
menor-melhor	ou	igual-melhor

• Trata-se	de	uma	informação	
integrante	que	orienta	a	análise	
crítica	do	desempenho	do	indicador

Maior-melhor	

Igual-melhor

Menor-melhor	
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5. Detalhamento do Indicador -
Definição do Responsável e a Periodicidade
Fonte	do	indicador
• Define	a	origem	de	onde	os	dados	são	extraídos
• Pode	ser	de	um	setorial,	organização,	unidade	organizacional,	sistema	informatizado	
ou	outra	fonte	como	relatórios	ou	pesquisas	de	origem	externa

Responsável
• definir	o(s)	responsável(eis)	pela	apuração	do	indicador
• é	necessária	a	indicação	do	responsável	pelo	levantamento	confiável	e	fidedigno	dos	
dados	para	subsidiar	os	indicadores

• indicadores	sem	responsáveis	por	sua	coleta	e	acompanhamento	não	são	avaliados,	
tornando	sem	sentido	para	a	organização	ou	programa

Periodicidade
• É	o	intervalo	temporal	em	que	os	dados	do	indicador	devem	estar	disponíveis	para	o	
ciclo	avaliatório

• Exemplo:	mensal,	semestral,	anual
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5. Detalhamento do Indicador
Exemplo – Definição da Fórmula, Unidade de Medida, 
Polaridade, Periodicidade, Responsável

110

Indicador Fórmula Unid. Polaridade Fonte Periodicidade Responsável
Série	
histórica Vo Benchmark Metas

2005 2007 2010 2011

Índice	de	
Desenvolvimento	
Humano	(IDH)

(Longevidade	+	
Educação	+	Renda)/3 decimal

Maior-melhor

PNUD Anual PNUD

Taxa	de	Mortalidade	
Infantil

(Total	de	óbitos	em	
menores	de	1	ano/total	
de	nascidos	
vivos)*1000

%

Menor-melhor

DataSUS Anual SES-DF
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Detalhamento de Indicadores (Modelo 
Proposto)

111

Dimensão)do)indicador) (Qual)é)a)dimensão)dos)6Es)do)Desempenho?))

Indicador) (Qual)é)o)nome)do)indicador?))

Objeto)de)mensuração) (Qual)objeto)mensura?))

Fórmula)de)cálculo (Como)se)calcula)matematicamente?))

Unidade)de)medida (Qual)é)a)métrica)de)medida?)Ex.:)%,)R$,)Km,)dias)etc.))

Periodicidade) (Quando)se)deve)apurar?)Quando)o)dado)estará)disponível?))

Fonte/Forma)de)Coleta (Onde)se)vai)buscar)a)informação?))

Responsável)pela)apuração)do)
indicador)(Unidade,)Cargo)e)
Nome) 

(Quem)é)o)responsável)por)buscar)a)informação)e)disponibilizáTla?))

Sentido)do)indicador)
(Qual)é)a)polaridade?)Ex.)MaiorTmelhor,)menorTmelhor)ou)igualTmelhor))

Observação)geral)
(opcional) )

Considerações)ou)questões)a)
respeito)do)indicador)
(condicionantes,)requisitos,)
limitações,)recomendações)para)
interpretação)etc.))(opcional))

)

Série)Histórica)/Metas t-3= t-2= t-1= to =  t+1= t+2 t+3 

Séria&Histórica&(Qual&foi&a&nossa&
performance?)    

 
   

Metas&(Quanto&pretendemos&
atingir?)       

!
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Exercício 6
• Detalhando	Indicadores

Cada	mesa	deverá	selecionar	indicadores	e	detalhar	em:
§ Fórmula:	padrão	matemático	que	expressa	à	forma	de	realização	do	
cálculo	entre	uma	ou	mais	variáveis

§ Unidade	de	medida:	confere	determinada	grandeza	ou	padrão	para	
medidas	(R$,	km,	dias)

§ Sentido	do	indicador:	é	o	comportamento	esperado	do	indicador	
(exemplo:	maior-melhor,	menor-melhor	ou	igual-melhor)

§ Fonte:	define	a	origem	dos	dados	a	serem	coletados.

§ Responsável:	responsável(is)	pela	apuração	do	indicador
§ Periodicidade:	é	a	descrição	temporal	em	que	os	dados	do	indicador	
devem	estar	disponíveis	(exemplo:	mensal,	semestral,	anual)
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Detalhamento de Indicadores 
Estabelecimento de Metas

• A	meta	representa	um	estado	futuro	de	
desempenho	desejado

• Todos	os	indicadores	devem	ter	metas,	
podendo	ser	definida	mais	de	uma	meta	por	
indicador		

• Determina	o	grau	de	esforço	necessário	para	
se	alcançar	o	objetivo

• Devem	ser:	
§ alcançáveis	
§ desafiadoras	
§ negociáveis	
§ fundamentadas	em	séries	históricas,	
tendência	e	benchmark

113

Qual	o	tamanho	do	
desafio?
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Exercício: Calibrando Parâmetros

• Objetivo:	avaliar	o	grau	de	precisão	na	análise	de	parâmetros

• Para	as	perguntas	no	slide	a	seguir,	defina	uma	resposta	com	
intervalo	de	confiança	de	90%,	ou	seja,	procure	informar	um	
valor	que	possa	estar	em	um	intervalo	de	10%	para	mais	ou	para	
menos	da	resposta	correta

• A	dificuldade	das	perguntas	varia.	Você	não	deve	saber	todas	as	
respostas,	mas	deve	saber	algo	a	respeito	delas.	Concentre-se	no	
que	você	sabe!

114

Fonte:	Douglas	Hubbard.	2008,	How to Measure Anything
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Exercício: Calibrando Parâmetros

# Questão Resposta

1 Em	1938,	uma	locomotiva	inglesa a	vapor	estabeleceu	novo	recorde	ao	viajar	a	
que	velocidade	(km/h)?

2 Em	que	ano	Sir Isaac	Newton	publicou	a	Lei	da	Gravitação	Universal

3 Quantos centímetros	de	comprimento	costuma	ter	um	cartão	de	visitas?

4 A	internet	(então chamada	“arpanet”)	foi	definida	como	um	sistema	de	
comunicações	militares	em	que	ano?

5 Em	que	ano	nasceu William	Shakespeare?

6 Qual	a	distância	terrestre	em	Km	entre	as	cidades	do	Rio	de	Janeiro	e	São	Paulo?

7 Que	porcentagem	de	um	quadrado	pode	ser	abrangida por	um	círculo	de	
mesma	largura?

8 Que	idade	Charles	Chaplin	tinha	quando	faleceu?

9 Em	quantos	dias	a	Lua	percorre	a	órbita	da	Terra?

10 O	Programa	Sílvio	Santos	foi	inicialmente	transmitido na	TV	em	que	ano?

115

Fonte:	Douglas	Hubbard.	2008,	How to Measure Anything
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Estabelecer Metas: Uma Complexa Tarefa

116

Evolução temporal do 
nível de desafio

REALIDADE DESAFIADORA

ZONA DE 
CONFORTO

t1
t2

t3
t4

Nível 
crescente de 
desafio

Ponto 
ótimo

tx

UTOPIA

REALIDADE DESAFIADORA

ZONA DE 
CONFORTO

Muito alcançável, não desafiadora

Alcançável e desafiadora

Muito desafiadora, não alcançável
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Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6

Desempenho Potencial

Desempenho Real

Gap de	
desempenho

Gap	de	desempenho	=	Desempenho	Potencial	(ou	seja,	resultado	
que	pode	ser	alcançado)	– Desempenho	real	(resultado	atingido)

Conceito de Gap

117



www.escoladegestao.pr.gov.br

Cálculo do Gap

l Utilizando	a	Série	Histórica	do	Indicador	(melhor	resultado):

118

• Ponto	positivo: Método	 	
mais	conservador,	 visto	que	se	
baseia	em	um	resultado	já	
alcançado

• Ponto	negativo: Pode	ser	
limitador,	 caso	o	desempenho	
passado	seja	muito	
insatisfatório

• Utilização:	Processos	
internos	específicos,	que	não	
possuem	referências	usuais

GAP
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Cálculo do Gap

l Utilizando	a	Série	Histórica	do	Indicador	(média):

119

• Ponto	positivo: Método	 	
mais	conservador,	 visto	que	se	
baseia	em	um	resultado	já	
alcançado

• Ponto	negativo: Pode	ser	
limitador,	 caso	o	desempenho	
passado	seja	muito	
insatisfatório

• Utilização:	Processos	
internos	específicos	com	alto	
grau	de	variabilidade

GAP
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Cálculo do Gap

lReferência	Interna

120

• Ponto	positivo:	Método	mais	
acurado,	visto	que	utiliza	as	
referências	da	própria	
organização

• Ponto	negativo:	Pode	ser	
limitador,	 visto	que	
desconsidera	a	realidade	
externa	

• Utilização:	Processos	
comuns	a	todas	as	unidades.	
Não	é	indicado	caso	a	
realidade	organizacional	seja	
heterogênea

GAP
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Cálculo do Gap

lReferência	Externa

121

• Ponto	positivo:	Maior	
abrangência,	visto	que	toma	
por	base	a	realidade	global

• Ponto	negativo:	Utilizar	
como	base	a	realidade	geral	
pode	enviesar	o	cálculo	do	
gap.	Dificuldade	para	
obtenção	de	dados

• Utilização:	Processos	ou	
resultados	comuns	a	um	
conjunto	de	organizações

GAP
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Detalhamento de Indicadores
Estabelecimento de Metas

• Alguns	cuidados	ao	estabelecer	metas:	
§ Considerar	a	série	histórica	de	desempenhos	anteriores

§ Conhecer	estágio	de	referencia	inicial:	a	linha	de	base	(Vo)	

§ Considerar	o	cenário	em	que	se	insere	o	objeto	do	indicador:	

üvolume	de	recursos	disponíveis	para	o	projeto

ücondicionantes	do	ambiente	(políticas,	econômicas,	capacidade	

organizacional)	

üetc.
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Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6

Número de homicídios 
1.000 habitantes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6

Investimento em 
P,D&I 

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6

Investimento em 
Equipamentos

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6

Benchmark

• O	problema	da	taxa	de	crescimento:	a	
dificuldade	de	crescer	sobre	uma	base	
cada	vez	maior

• A	consideração	das	sazonalidades	e	
correlação	com	outras	variáveis	(Ex.	
contingenciamento	de	recursos)

Linha de Tendência e Coerência das Metas

123
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Indicador Fórmula Unid. Interpretação/
sentido Fonte

Série	
histórica Vo Benchmark Metas

2005 2007 2014 2015 2016

Índice	de	Desenvolvimento	
Humano	(IDH)

(Longevidade	+	Educação	
+	Renda)/3 decimal

Maior-melhor

PNUD 0,794 0,816 Canadá	=0,966
Chile		=0,878 0,823 0,843 0,865

Taxa	de	Mortalidade	
Infantil

(Total	de	óbitos	em	
menores	de	1	ano/total	
de	nascidos	vivos)*1000

%

Menor-melhor

DataSUS 12,9 11,8
São	Paulo	=9,5

Rio	de	Janeiro=10,5
Espírito	Santo	=11,2

10,2 10 9,9

Exemplo: Detalhamento do Indicador
Estabelecimento de metas
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Exemplo de Quadro de Indicadores e Metas

125

Nº Indicador
Vo (último	

valor	aferido)
Metas/Projeções

2011 2012 2013

1 Cobertura florestal	nativa	em	estágios	médio	e	
avançado 19,85% 20,50% 21% 22%

2 Água	- Percentual	dos	corpos	hídricos	monitorados	
dentro	do	padrão	de	OD 45% 60% 70% 80%

3 Ar	- Índice	de	Qualidade	do	ar	(faixa	de	IQA	– boa) 45% 51% 53% 55%

4 Tempo	médio	de	tramitação	do	processo	de	licença	
sem	EIA/RIMA 140 80 70 60

5
Percentual	de	licenças	(Ambiental,	Outorga,	
Supressão,	Faixa	Marginal	de	Proteção)	emitidas	
dentro	do	prazo	em	relação	as	licenças	solicitadas	

Base	=	
100% 160% 180% 200%

6 Tempo	médio	de	atendimento	a	demandas	de	
fiscalização 30 20 15 15

8
Taxa	de	consolidação	de	UCs plano	de	manejo,	
conselhos,	 instalações	físicas,	fiscalização	e	controle	
etc.)	

38% 68% 76% 100%

9 Percentual	de	horas	do	quadro	de	instrutores	
dedicadas	a	apoio	técnico	e	capacitação 4,5% 8,0% 8,5% 9,1%

10 Percentual	de	documentação		digitalizada	e	
disponibilizada 10% 30% 35% 50%
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As limitações do Mundo Real

• Impossibilidade	de	contemplar	todas	as	dimensões	
simultaneamente	(por	indisponibilidade	de	dados)

• Impossibilidade	de	coletar	de	dados	para	aferição	de	
indicadores	

Como	resolver?
• É	preciso	esforço,	imaginação	e	honestidade	intelectual	
para	resolver	ou	atenuar	as	limitações
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As limitações do Mundo Real

127

Atribuição	de	metas	para	cada	indicador
Problemas Soluções

Muitas	medidas	podem	ser	
feitas,	mas	sem parâmetros	de	
comparação,	como metas	ou
benchmarks,	em	relação	aos	
quais	se	possa	medir	a	distância	
relativa	e	estabelecer	uma	nota	
(de	alcance).

Estabelecer	metas	incrementais	
(aumentar	20%	no	período	
seguinte)	pelo	tempo	necessário	
para	que	se	compreenda	a	curva	
de	desempenho	do	indicador	em	
questão,	permitindo	uma	fixação	
realista	e	desafiadora	de	metas.
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As limitações do Mundo Real

128

Indicadores	de	Efetividade
Problemas Soluções

A	questão	é	menos	gerá-los	e	
mais	assumi-los	como	integrantes	
do	conceito	de	desempenho.	

A	questão	é	a	atribuição	de	
responsabilidade.

Relacionado	à	governabilidade,	
sujeitos	a	fatores	rivais	e	
temporalidade.	

Decompô-los	em	impactos	
intermediários.

Identificar	aqueles	impactos	
onde	haja	uma	relação	de	
atribuição	de	responsabilidade	
maior.
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As limitações do Mundo Real

129

Indicadores	das	demais	dimensões
Problemas Soluções

Dificuldade	na	identificação	
e	na	coleta	de	dados	para
aferição	de	indicadores
(principalmente	na	
dimensão	eficiência).

Utilizar	aproximações	e	
começar	a	medir	para	
incorporar	ao	modelo	no	
momento	seguinte.
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As limitações do Mundo Real

• É	preferível	que	haja	aproximações	do	que	lacunas.
• O	fundamental	é	aprimorar	o	modelo	de	mensuração	ao	
longo	do	tempo,	uma	vez	que	se	trata	de	um	processo	
que	dificilmente	se	inicia	com	o	pleno	atendimento	de	
todos	os	requisitos.
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Exercício 7. Estabelecimento de metas

131

Dimensão)do)indicador) (Qual)é)a)dimensão)dos)6Es)do)Desempenho?))

Indicador) (Qual)é)o)nome)do)indicador?))

Objeto)de)mensuração) (Qual)objeto)mensura?))

Fórmula)de)cálculo (Como)se)calcula)matematicamente?))

Unidade)de)medida (Qual)é)a)métrica)de)medida?)Ex.:)%,)R$,)Km,)dias)etc.))

Periodicidade) (Quando)se)deve)apurar?)Quando)o)dado)estará)disponível?))

Fonte/Forma)de)Coleta (Onde)se)vai)buscar)a)informação?))

Responsável)pela)apuração)do)
indicador)(Unidade,)Cargo)e)
Nome) 

(Quem)é)o)responsável)por)buscar)a)informação)e)disponibilizáTla?))

Sentido)do)indicador)
(Qual)é)a)polaridade?)Ex.)MaiorTmelhor,)menorTmelhor)ou)igualTmelhor))

Observação)geral)
(opcional) )

Considerações)ou)questões)a)
respeito)do)indicador)
(condicionantes,)requisitos,)
limitações,)recomendações)para)
interpretação)etc.))(opcional))

)

Série)Histórica)/Metas t-3= t-2= t-1= to =  t+1= t+2 t+3 

Séria&Histórica&(Qual&foi&a&nossa&
performance?)    

 
   

Metas&(Quanto&pretendemos&
atingir?)       

!
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Detalhamento de Indicadores

132

Dimensão	do	 indicador	/	
Subdimensão

E1	Efetividade	/

Impacto	Final
Indicador Índice	de	Desenvolvimento	Humano	(IDH)
Objeto	de	mensuração Desenvolvimento econômico, saúde e educação

Fórmula	de	cálculo Média	aritmética	de	indicadores	normalizados	de	zero	a	um	de	educação	(alfabetização	e	taxa	de	
matrícula),	longevidade	(expectativa	de	vida	ao	nascer)	e	renda	(PIB	per	capta)

Unidade	de	medida Valor	decimal	entre	0	e	1
Periodicidade Anual
Fonte/Forma	de	coleta	de	dados Programa	das	Nações	Unidas	para	o	Desenvolvimento	(PNUD)
Interpretação	do	
indicador/Recomendações

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

Responsável	pelo	desempenho Governo Responsável	pela	apuração	
do	 indicador

PNUD

Peso 5
Benchmark Canadá	=	0,966;	Chile	=	0,878.
Indicadores	 pelos	quais	é	
influenciado

Expectativa	de	vida	ao	nascer;	Taxa	de	alfabetização;	Taxa	de	matrícula;	PIB	per	capita.

Indicadores	 que	influencia --

Observação
O	IDH	é	um	indicador	de	natureza	estrutural,	por	 isso	pouco	sujeito	a	alterações	no	curto	prazo.	
Nessa	perspectiva,	importa	analisar	as	tendências	dos	IDH	internacionais,	que	revelam	o	processo	
de	redução	das	desigualdades	no	grau	de	desenvolvimento	humano	entre	os	países.

Série	Histórica	/Metas 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Previsto 0,794 0,805 0,8015 0,821 0,829 0,837 0,843

Realizado 0,794 0,803 0,816 0,823
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Estabelecimento da escala de notas

• A	nota	deve	refletir	o	esforço	no	alcance	da	meta	acordada,	por	indicador	
em	particular,	o	que	implicará	na	determinação	de	valores	de	0	(zero)	a	10	
(dez)	para	cada	um,	conforme	a	relação	entre	o	resultado	observado	e	a	
meta	acordada

• Sugere-se	o	uso	de	uma	escala	padrão	ou	escalas	especificas	para	cada	
indicador

• Exemplo	:

133

Resultado	observado	no
alcance	da	meta Nota	atribuída

96%	ou	mais 10
91%	a	95% 9
81%	a	90% 8
71%	a	80% 7
61%	a	70% 6
51%	a	60% 5
41%	a	50% 4

40%	ou	menos Zero
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Diferentes relações entre taxa de alcance x 
nota

134

linear
logarítmica

exponencial

nota

Taxa	de
alcance

Grau	de	sensibilidade

100%

80%

60%

40%

20%

108642
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Notas & Ponderações

Prós

• Mantêm	o	foco	no	mais	
relevante,	correlacionando	a	
importância	do	valor	da	nota

• Habilita	a	consolidação	em	
uma	nota	global

• Facilita	a	
disseminação/comunicação	
externa

• Notas/ponderações	podem	ser	
mudadas	- flexibilidade

Contras

• A	definição	de	notas	e	
ponderações	pode	ser	subjetiva

• A	consolidação	dos	resultados	de	
indicadores	em	uma	nota/índice	
global	não	traz	valor	direto	para	o	
processo	decisório

• A	alteração	das	ponderações	de	
um	período	para	outro	pode	
levar	a	inconsistência	nos	dados	
da	série	histórica.
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Definição de níveis de Controle

l A	geração	das	pontuações	de	cada	objeto	deve	se	basear	na	construção	de	
uma	escala	que	permita	auferir	o	esforço	no	alcance	de	cada	meta	prevista	
para	cada	indicador	relacionado	ao	objeto	e	realizar	comparações	entre	o	
planejado	e	o	realizado.

l É	importante	se	definir	níveis	para	as	classes	de	desempenho,	de	
insatisfatório	a	excelente	e	atribuir	cores.
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NOME:	

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

10 20 35 28 27 26 31 33 27 28 22 25

FONTE	DE	DADOS

NOME	DO	OBJETIVO

INDICADOR

FÓRMULA	DO	INDICADOR

POLARIDADE
RESPONSÁVEL

PERIODICIDADE

FAIXAS	DE	CONTROLE

Acima	de	90%

Entre	75%	e	90%

Abaixo	de	75%

META

0

10

20

30

40

JA
N

FE
V

M
AR AB
R

M
AI

JU
N

JU
L

AG
O

SE
T

O
UT

N
OV DE
Z

Meta

Meta

Resultado Observado Nota Atribuída 
90 a 100 % 10 
80 a 89,9 % 9 
70 a 79,9 % 8 
60 a 69,9 % 7 
50 a 59,9 % 6 

Abaixo de 50% 0 
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Indicador Fórmula Unid. Interpretação/
sentido Fonte

Série	
históric

a
Vo

Benchmark
Metas Taxa	 de	alcance/nota

2005 2007 2010 2011 10 9 8 7 6 5 4

Índice	de	
Desenvolvimento	
Humano	(IDH)

(Longevidade	+	
Educação	+	
Renda)/3

decimal

Maior-melhor

PNUD 0,794 0,816
Canadá	=	
0,966

Chile	=	0,878
0,823 0,843100%

99,86
%
-

99,99
%

99,75
%
-

99,85
%

99,60
%
-

99,74
%

99,46
%
-

99,59
%

99,3%
-

99,45
%

99,16
%
-

99,29
%

Taxa	de	Mortalidade	
Infantil

(Total	de	óbitos	em	
menores	de	1	
ano/total	de	
nascidos	vivos)*1000

%

Menor-melhor

DataSU
S 12,9 11,8

São	Paulo	=9,5
Rio	de	

Janeiro=10,5
Espírito	Santo	

=11,2

10,2 10 99%	-
100%

97,01
%	-

98,9%

96,01
%	-
97%

95,01
%	-
96%

94,01
%	-
95%

93,01
%	-
94%

--

Exemplo: Estabelecimento de notas
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Exercício 8: Estabelecimento de notas
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Inter-relações entre os Indicadores
Indicadores fim (Leading) Vs Indicadores meio (Lagging)

• Utilizar	conceitos	da	teoria	do	programa	para	exprimir	as	inter-relações	entre	
os	indicadores.

• Deve-se	identificar	os	principais	padrões	causais	existentes	entre	os	
indicadores.

• É	possível	verificar	os	indicadores	contribuidores ao	alcance	dos	resultados	
desejados,	a	partir	de	uma	abordagem	metodológica	baseada	em	hipótese

• A	definição	de	relações	qualitativas	parece	ser	a	mais	apropriada,	no	entanto,	
há	também	métodos	quantitativos.	

• As	relações	causais	identificadas	por	metodologias	quantitativa	(estatísticas)	
são	experimentos	ou	projetados	que	frequentemente	são	dispendiosos	e/ou	
inexequíveis
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Indicadores fim (Leading) Vs Indicadores
meio (Lagging)

140

% Engajamento de 
servidores e funcionários

# Prazo de execução de 
manutenção do parque

# Visitas

% Satisfação do visitante
Leading ou Lagging?

% Retorno do visitante

% Indicações a novos 
visitantes

% Visitantes em relação a 
comunidade local 

% Equipes com  
competências desenvolvidas 

no nível requerido

Indicadores	de	Parque	Público
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% Engajamento de 
servidores e funcionários

# Prazo de execução de 
manutenção do parque

# Visitas

% Satisfação do visitante

% Retorno do visitante

% Indicações a novos 
visitantes

% Visitantes em relação a 
comunidade local 

% Equipes com  
competências desenvolvidas 

no nível requerido

lagging para

leading para

lagging para

leading para

leading para leading para

leading for

Indicadores fim (Leading) Vs
Indicadores meio (Lagging)
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Dimensão Peso	da	
Dimensão

Subdimensã
o

Objeto	de	
mensuração Indicador Fórmula Unid.

Série	
históric

a
Vo Benchmark Metas Indicadores

pelos	quais	é	
influenciado

Indicadores	
que	

influencia

Peso	
ponderado	

do	
Indicador2005 2007 2010 2011

E1 Efetividade 2,5
Impacto	
Final

Desenvolvimento	
econômico,

esperança	de	vida	
e	educação

Índice	de	
Desenvolvimento	
Humano	(IDH)

(Longevidade	+	
Educação	+	
Renda)/3

decimal 0,794 0,816

Canadá	
=0,966
Chile		
=0,878

0,8230,843

Expect.	de	vida	ao	
nascer;	
Taxa	 de	

alfabetização;
Taxa	 de	matrícula;	
PIB	per	capita

-- 5

E2 Eficácia 2
E3 Eficiência 1,5
E4 Execução 1,5
E5 Excelência 1,5
E6
Economicidade 1

E1 Efetividade 2,5
Impacto	

Intermediári
o

Resultado	de	
Política	Pública	de	

saúde

Taxa	de	
Mortalidade	

Infantil

(Total	de	óbitos	
em	menores	de	
1	ano/total	de	

nascidos	
vivos)*1000

% 12,9 11,8

São	Paulo	
=9,5
Rio	de	

Janeiro=10,
5

Espírito	
Santo	=11,2

10,2 10

Taxa	 de	
mortalidade	
neonatal	 ;

Proporção	de	
nascidos	vivos	de	

mães	com	7	ou	mais	
consultas	de	Pré-

natal

IDH 5

E2 Eficácia 2

Ponderação,  elaboração da Estrutura 
lógica do painel de desempenho
Inter-relações	entre	os	indicadores
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Ponderação,  elaboração da Estrutura 
lógica do painel de desempenho

• São	definidos	pesos	para	as	dimensões	do	desempenho	(somatório	dos	
pesos	igual	a	10)	

• Avalia-se	o	grau	de	relevância	de	dimensões	e	de	indicadores	para	a	
mensuração	do	desempenho	da	organização

• São	definidos	pesos	para	os	indicadores	do	desempenho	(utiliza-se	a	
escala	variando	os	pesos	entre	1	a	5	para	obtenção	de	uma	maior	
sensibilidade)	

• Recomenda-se	que	o	conjunto	final	de	indicadores	validado	não	deve	
possuir	mais	do	que	4	ou	5	indicadores	por	cada	dimensão	dos	6Es	do	
desempenho
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Estrutura lógica do painel de desempenho 

144

Dimensão	 do	
Desempenho

Peso	da	
Dimensão Indicador (segundo Subdimensão) Peso	do	

indicador
Nota	do	
indicador

Nota	
ponde
rada

Nota	da	
Dimen-
são

Nota	
ponderada	

da	
Dimensão

E1	Efetividade 2,5

1.1. Impacto final
Índice de Desenvolvimento Humano (IDH) 5
1.1. Impacto Intermediário
Taxa de Mortalidade Infantil 5
Taxa de mortalidade materna 4
Número de óbitos por dengue 3

E2	Eficácia 2

2.1. Quantidade/Cobertura
Número de novos casos de sífilis congênita 5
Cobertura populacional estimada pelas equipes de Atenção Básica 4
Número de Unidades de Pronto Atendimento (UPA) em funcionamento 2

E3	Eficiência 1,5

3.1. Custo-efetividade
Custo-efetividade (outcomes/custo) das políticas de saúde 5
3.4. Utilização de recursos
Custo médio por regional de saúde 3

E4	Execução 1,5

4.1. Execução física e execução financeira
Grau de implantação das iniciativas do Planejamento Estratégico 5
Taxa de empenho (ou liquidação) 3
Taxa de informatização da rede 3
Taxa de execução orçamentária 3

E5	Excelência 1,5
5.1 Critérios de Excelência
Pontuação nos critérios de excelência em gestão (MEGP) 5
Índice de Conformidade aos Padrões Internacionais da OMS 3

E6	
Economicidade 1

6.1. Quantidade de recursos
Gastos públicos per capita com a Saúde 3
Gasto total de compras do Governo com o setorial de Saúde 3
Gastos commanutenção de equipamentos hospitalares 3

Nota	ponderada total
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Mensuração dos indicadores

• É	a	medição	do	conjunto	de	indicadores	definidos	

• É	iniciado	com	a	coleta	de	dados	e	o	cálculo	do	
indicador

• É	finalizado	com	a	conversão	do	valor	obtido	em	nota	
do	indicador
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“manipulação	deliberada	dos	dados	ou	fabricação	de	
números	visando	melhorar	a	posição	de	um	indivíduo	ou	
organização”	(Radnor,	2008)
• O	estabelecimento	de	metas	mais	abaixo	do	nível	estimado	

como	desafiador	e	realista

• Desconsidera-se	condições	ambientais	e	de	segurança	no	
processo	de	cumprimento	das	metas

• Influencia	os	resultados	por	meios	não	aprovados	para	
garantir	o	alcance	da	meta

Gaming
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• Ajuda	a	compreender	o	grau	e	o	impacto	do	gaming e	
aperfeiçoar	os	indicadores

• Nível	do	gaming:
– Baixo	=	alteração	ou	interpretação	criativa	dos	números
– Alto	=	alteração	das	atividades	visando	atingir	as	metas

• Impacto:
– Interno:	o	resultado	do	gaming afeta	apenas	a	própria	organização
– Externo:	gaming afeta	o	cidadão	/	usuário

Gaming

147



www.escoladegestao.pr.gov.br

Nível do	gaming
dentro da	
organização

Impacto
Interno Externo

Baixo
Muddled
TURVAR

Massaging
MAQUIAR

Alto Manœuvring
MANIPULAR

Manipulated
FRAUDAR

Gaming

Gaming
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Nível	do	gaming
dentro	da	
organização

Impacto
Interno Externo

Baixo Museu:	contar	todos	como	
visitantes

Universidade:	“comprar	
pesquisadores”.	

Emergência:	trocar	
macas	por	camas

Alto
Ambulância:	ligar	o	

cronômetro	durante	o	trajeto.	
Mudar	pacientes	para	lista	de	

espera	“oculta”

Fila: atender	o	paciente	
que	espera	há	menos	
tempo.	Deixar	paciente	
na	ambulância	para	
atingir	meta	de	tempo	
de	atendimento	na	

Emergência.

Gaming
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Exemplo de modelo de ponderação de notas para os
indicadores

150

(A)	Nota	ponderada	 do	indicadorx=	 Peso	do	indicadorx*	 Nota	do	indicadorx;
(B)	Nota	da	Dimensão	 =	(Nota	ponderada	 do	indicador1 +	Nota	ponderada	do	indicador2 +...+	Nota	ponderada	do	indicadorn)	/	(Peso	do	indicador1 +	Peso	do	indicador2	 +	
...	+	Peso	do	indicadorn);
(C)	Nota	ponderada	 da	Dimensão: Peso	da	Dimensãox *	Nota	da	Dimensãox;;	e
(D)	Nota	do	Desempenho	 Agregado:	∑	das	Notas	ponderadas	das	Dimensões.

Dimensão	 do	
Desempenho

Peso	da	
Dimensão Indicador (segundo Subdimensão)

Peso	do	
indicado

r

Nota	do	
indicador

Nota	
ponderada

(A)

Nota	da	
Dimensão

(B)

Nota	
ponderada da	
Dimensão (C)

E1	Efetividade 2,5

1.1. Impacto final

8,18 20,44

Índice de Desenvolvimento Humano (IDH) 5 9 45
1.1. Impacto Intermediário
Taxa de Mortalidade Infantil 5 7 35
Taxa de mortalidade materna 4 8 32
Número de óbitos por dengue 3 9 27

E2	Eficácia 2

2.1. Quantidade/Cobertura

7,91 15,82Número de novos casos de sífilis congênita 5 7 35
Cobertura populacional estimada pelas equipes de Atenção Básica 4 9 36
Número de Unidades de Pronto Atendimento (UPA) em funcionamento 2 8 16

E3	Eficiência 1,5

3.1. Custo-efetividade

7,50 11,25Custo-efetividade (outcomes/custo) das políticas de saúde 5 6 30
3.4. Utilização de recursos
Custo médio por regional de saúde 3 8 24

E4	Execução 1,5

4.1. Execução física e execução financeira

7,71 11,57
Grau de implantação das iniciativas do Planejamento Estratégico 5 9 45
Taxa de empenho (ou liquidação) 3 7 21
Taxa de informatização da rede 3 7 21
Taxa de execução orçamentária 3 7 21

E5	Excelência 1,5
5.1 Critérios de Excelência

8,38 12,56Pontuação nos critérios de excelência em gestão (MEGP) 5 8 40
Índice de Conformidade aos Padrões Internacionais da OMS 3 9 27

E6	
Economicidade 1

6.1. Quantidade de recursos

7,67 7,67Gastos públicos per capita com a Saúde 3 9 27
Gasto total de compras do Governo com o setorial de Saúde 3 7 21
Gastos commanutenção de equipamentos hospitalares 3 7 21

Nota	ponderada total	 (D) 7,93
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Próximos passos da metodologia
(Curso – M&A)
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... gerar, analisar e promover o uso do 
indicador

152

INDICADOR( UNIDADE(DE(
MEDIDA( SENTIDO( FÓRMULA(( FONTE(DOS(DADOS(

SÉRIE(HISTÓRICA(3(VALORES( V3ZERO( METAS(3(VALORES(

T3N( T32( T31( T( T+1( T+2( T+N(
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((
(( (( (( (( (( (( (( (( (( (( (( ((

MATRIZ	DE	PRIORIZAÇÃO	DE	INDICADORES

MATRIZ	DE	DETALHAMENTO	 DE	INDICADORES

MATRIZ	DE	PROMOÇÃO	DO	USO	DE	INDICADORES
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Qual é o valor esperado?

Coleta Análise Disponibilização Consumo

153

Modelo	de	Gestão	Canvas
Dimensão)do)indicador) (Qual)é)a)dimensão)dos)6Es)do)Desempenho?))

Indicador) (Qual)é)o)nome)do)indicador?))

Objeto)de)mensuração) (Qual)objeto)mensura?))

Fórmula)de)cálculo (Como)se)calcula)matematicamente?))

Unidade)de)medida (Qual)é)a)métrica)de)medida?)Ex.:)%,)R$,)Km,)dias)etc.))

Periodicidade) (Quando)se)deve)apurar?)Quando)o)dado)estará)disponível?))

Fonte/Forma)de)Coleta (Onde)se)vai)buscar)a)informação?))

Responsável)pela)apuração)do)
indicador)(Unidade,)Cargo)e)
Nome) 

(Quem)é)o)responsável)por)buscar)a)informação)e)disponibilizáTla?))

Sentido)do)indicador)
(Qual)é)a)polaridade?)Ex.)MaiorTmelhor,)menorTmelhor)ou)igualTmelhor))

Observação)
(opcional) )

Interpretação)do)
indicador/Recomendações)
(opcional))

)

Série)Histórica)/Metas t-3= t-2= t-1= to =  t+1= t+2 t+3 
Séria&Histórica&(Qual&foi&a&nossa&
performance?)    

 
   

Metas&(Quanto&pretendemos&
atingir?)       

!

Indicadores	de	Desempenho Modelo	de	M&A

Conhecimento	
da	unidade

Feedback

RAE

Ciclos	de	Monitoramento	e	AvaliaçãoMelhoria	do	Desempenho

Painel
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Governança do Modelo de Mensuração

Executivo 
Principal

Unidade 1 Unidade 2 Unidade n

Central de 
Resultados

• Promover
• Suportar

• Conceber 
• Implementar
• Manter/Aprimorar • Assumir metas

• Coletar dados
• Reportar dados
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Scorecard
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Dashboard
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Gestão do Projeto e do Portifólio de 
Projetos
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Gestão do desempenho por meio de 
painéis de controle

• Source:	Domo	(2011)
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Reuniões periódicas com base em dados 
(Reuniões de Aprendizado Estartégico - RAE)
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Formulário de Report

Comentários Decisões
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Competências em Mensuração do 
Desempenho

Pesquisa

Análise

Síntese

Sistema 
Específico

MS PPT
MS DOC

MS XLS

Estratégia

Disseminação e 
visualização de 

dados

Arquitetura de 
Desempenho

Coaching

Comunicação

FacilitaçãoTecnologia Interpessoal

Gestão de 
DesempenhoDados
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Verificação e melhoria do Modelo de 
Mensuração de Desempenho

• Não	há	modelos	perfeitos	em	termos	de	escopo,	metodologia	e	
timing

• É	impossível	(e	inviável)	avaliar	tudo,	sem	limitações,	e	nos	tempos	
certos

• Avaliações	custam,	metodologias	são	limitadas,	o	tempo	flui	de	
forma	instável	(podendo	encurtar	ou	alargar	períodos	avaliatórios)	
e	há	múltiplos	problemas	de	confiabilidade	e	qualidade	de	
informações

• A	meta-avaliação,	ou	seja,	a	avaliação	do	modelo	de	avaliação,	
deve	ser	sempre	um	componente	ativo	dos	modelos	propostos,	
proporcionando	minimizar	limitações	e	promover	melhorias	em	
bases	sustentáveis
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Verificação e melhoria do Modelo de 
Mensuração de Desempenho

• O	instrumento	permite	verificar	a	consistência	de	modelos	de	
medição	de	desempenho	por	meio	do	atendimento	a	requisitos	
mínimos

• Responda	os	itens	de	verificação	a	seguir,	observando	se	há	o	
atendimento	adequado	do	modelo	de	mensuração	do	
desempenho	criado	segundo	cada	quesito	crítico	proposto:

• Os	antecedentes	e	condições	mínimas	previstas	para	a	iniciar	
um	processo	de	medição	do	desempenho

• Faz	a	verificação	da	robustez	do	modelo	de	medição	do	
desempenho	definido

• Verificação	dos	benefícios
• Avaliação	de	conclusão	dos	passos	da	metodologia	de	
Medição	do	Desempenho
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Verificação e melhoria do Modelo de 
Medição de Desempenho
• A	resposta	ideal	de	todas	as	perguntas	deve	ser	"sim”.	
• Se	algumas	respostas	são	negativas,	o	modelo	deverá	ser	
reavaliado	até	possuir	condições	mínimas	nos	aspectos	
que	reflitam	as	respostas	negativas.
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Considerações Finais

• Alegações	para	não	mensurar	,	monitorar	e	avaliar	o	desempenho
1. Doença	do	dr. Pangloss,	ou	a	insistência	em	não	medir	algo	por	acreditar	

que	aquilo	não	existe
2. Doença	da	impossibilidade,	alega	ser	impossível	medir	resultados	no	

setor	público	ou	em	determinada	área
3. Hipocondria,	considera	que	no	setor	público	não	se	deve	vangloriar	de	

algo	que	tenha	resultados	positivos

• Problemas	com	a	percepção	das	medidas/números
4. Doença	do	côncavo/convexo,	leva	a	percepção	aumentada	ou	diminuída	

do	que	está	sendo	medido
5. Hipertrofia/atrofia,	o	ato	de	medir	estimula	a	produção	desnecessária	

de	mais	outputs	ou	sua	redução	indesejada
6. Doença	de	Mandelbrot,	ignora	o	fato	de	que	o	resultado	da	medida	

depende	de	como	se	mede
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• Problemas	relacionados	às	medidas,	propriamente	ditas
7. Poluição,	ou	fato	de	misturar	diferentes	elementos	daquilo	que	está	

sendo	medido
8. Inflação,	uso	desnecessário	de	um	grande	número	de	medidas
9. Doença	dos	iluminados,	ou	top	down,	os	dirigentes	decidem	sozinhos	o	

que	e	como	medir	e	impõem	suas	decisões	à	organização	sem	suficiente	
comunicação	levando	à	desmotivação	dos	funcionários

10. Doença	do	curto	prazo,	estimula	comportamentos	voltados	apenas	para	
os	resultados	imediatos	de	suas	ações

11. Miragem,	mede-se	algo	diferente	do	que	considera-se	estar	medindo
12. Doença	de	desvio	de	comportamento (shifting disease)	causada	por	

medidas	que	não	contemplam	a	finalidade	da	organização	e	acabam	
provocando	comportamento	adverso
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6	tópicos	para	a	implementação
1. Conecte	seus	indicadores	à	estratégia	(modelo	

Canvas)

2. Evite	medir	o	que	é	fácil	ou	familiar

3. Use	painéis	de	fácil	visualização:	scorecards e	
dashboards

4. Desenvolva	capacidades	em	mensuração	do	
desempenho

5. Envolva	as	partes	interessadas	(stakeholders)no	
projeto	de	concepção	e	implementação	de	
indicadores

6. Analise	as	inter-relações	entre	indicadores.	Não	
trate	como	elementos	isolados	e	balanceie	a	
cesta	de	Indicadores (6Es,	atributos	e	valor)
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• Indicadores	como	um	instrumento	de	coordenação,	
ajuste	e	aprendizado	organizacional;	a	
experimentação,	e	não	o	controle,	é	a	aposta	para	a	
melhoria	do	desempenho

• Apesar	das	dificuldades,	há	evidências	suficientes	que	
comprovam		a	contribuição	da	mensuração,	
monitoramento	e	avaliação	para	a	efetiva	melhoria	
de	resultados	alcançados	pelas	organizações		públicas

• Por	mais	problemas	que	tenham	os	indicadores,	é	
melhor	tê-los	e	debatê-los	do	que	não	tê-los

• Uma	cesta	combinada	e	balanceada	de	indicadores	é	
o	ideal

• O	grande	risco	é	a	mensuração	tornar-se	um	fim	em	
si	mesma,	desvinculada	do	objetivo		maior	que	é	a	
melhoria	das	políticas	e	serviços	públicos	prestados	
ao	cidadão	
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