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Participantes

Nome e cargo
Orgdo/departamento onde trabalha
AtribuigOes e experiéncia anterior com indicadores

Expectativas para o curso

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Contrato de Aula

e Horario
Manha: de 08h30 as 12h00
Tarde: de 14h00 as 17h30

* Intervalos
15 min

* Perguntas
A qualquer momento

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Contrato de Aula

Respeito ao horario das aulas
Pontualidade e assiduidade
Coadministracdo do tempo
Nao uso do celular

Compromisso e comprometimento
Alegria e sinergia

Respeito as ideias

Foco e objetividade

Escola Nacional de
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Metodologia de ensino

* Aulas expositivas
* Discussdes em sala
* Exercicios em grupos

Escola Nacional de
Administragao Publica
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* Analisar o que sao indicadores, para que servem e 0s
diversos contextos de uso de indicadores

* Discutir os principais atributos de um sistema de medigao
de desempenho institucional

* Capacitar os participantes a construirem sistemas de
medi¢dao de desempenho institucional

Escola Nacional de
Administragao Publica
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* Capacitar os participantes a descreverem indicadores, a
fim de minimizar davidas na sua coleta e na interpretagao
dos resultados

* Capacitar os participantes a estabelecerem metas e a
interpretarem os resultados dos indicadores

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Escopo do Curso

* Medicdo do desempenho institucional, dos pontos de
vista estratégico e gerencial.

Escola Nacional de
Administragao Publica
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N3o Escopo do Curso

Indicadores de:

* processos;
* projetos;

* atividades;

* programas do PPA (plano plurianual);
* politicas publicas.

Sao necessarios cursos especificos para a compreensao das
diferentes abordagens.

Escola Nacional de
Administragao Publica

10




Conceito do Curso

CONVENIOS COM LIBERACOES NO MES

23/03/2013 a 22/04/2013
Total liberada nos convénios que receheram recursos no periodo: RS 6.030.671.541,57

para obter o detalhamenta do valor ue no titulo da coluna correspondente

Valor Liberado (R$) Valor da (ltima Liberacéo (R$)

gueira outra dassificacdo, clig

O valor de convénios liberados no més é...
um dado?

* uma informacao?

um indicador?

imprimir =

16.050.877,48

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais
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Conceitos Gerais

39°C

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

A temperatura corpérea de Jodo é 39°C

O que isso significa?

Escola Nacional de
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Conceitos Gerais

39 Dado
39°C Informacao
Febre Conhecimento

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

* Dado é uma informagao disponivel, mas ainda nao
organizada ou manipulada; ndao possui foco na gestao. Pode
ser um nimero, um texto, uma imagem, um som, um video
ou alguma outra midia.

* Informagdo é um dado que ja passou por um primeiro nivel
de organizagdo, de acordo com um interesse especifico,
como em um relatorio.

* Indicador é uma variavel critica, que precisa ser controlada,
mantida em determinados patamares

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

39 Dado

39°C Informacao
Febre Conhecimento
Ministrar um Inteligéncia

medicamento

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

“O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou
gualitativa, dotada de significado particular e utilizada
para organizar e captar as informacdes relevantes dos
elementos que compdem o objeto da observacao.

E um recurso metodoldgico que informa empiricamente
sobre a evolugdo do aspecto observado”.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ (2009)

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

“Indicador é uma informacdo quantitativa ou fato relevante
que expressa o desempenho de um produto ou processo, em
termo de eficiéncia, eficacia ou nivel de satisfacdo, e que, em
geral, permite acompanhar sua evolugdo ao longo do tempo.
Em outras palavras, ¢ uma informacdo quantitativa

relativizada de forma a permitir a avaliagdo do
comportamento de um objeto, evento ou fendmeno.”

Modelo de Exceléncia em Gestdo, 202 edicdo - Fundacdo
Nacional da Qualidade

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

Para que servem indicadores de desempenho institucional?

* apoiar a tomada de decisao;

* analisar problemas estratégicos de forma proativa, antes que
desvios ocorram;

* apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a
organizacao;

* apoiar o aprendizado da organizacao;

* apoiar o reconhecimento da dedicagdo coletiva;

* comunicar as estratégias e as prioridades da alta direcdo e
dos gestores.

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

Indicadores de projetos e atividades

Sdo indicadores planejados para avaliar o progresso de uma
ou mais dimensdes de um projeto

Dimensoes:

Armando Terribili Filho, PMP

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

Indicadores de projetos e atividades: exemplo

Projeto: melhoria da seguranca publica no DF
Tempo: 12 meses

Custo, prazo, capacitagdo dos policiais, aquisi¢ao de equipamentos
palestras realizadas em ambientes-alvo

Redugdo da taxa de criminalidade

Nivel de satisfagdo quanto a seguranga

Melhoria da qualidade de vida da populagdo,
atratividade para a realizagdo de eventos m

Escola Nacional de

Administragao Publica
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Conceitos Gerais

Indicadores de processos

* Ajudam a compor um sistema de medi¢gao de
desempenho organizacional.

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

* Seu foco reside em “como a informacdo pode ser aplicada
para melhorar a operag¢ado”. (BPM CBOK, V3.0)

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Conceitos Gerais

Indicadores de politicas publicas e de programas do PPA

* Politicas publicas podem ter avaliacdes “ex ante” ou “ex
post”

* Politicas publicas podem ser avaliadas quanto ao seu
resultado e também quanto ao seu impacto na sociedade

* Podem envolver aspectos como a dimensdo territorial e a
desagregabilidade

* Adefinicdo de indicadores depende do conhecimento da

realidade de implementacdo e dos limites e possibilidades
das informacGes disponiveis

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Comparagao das logicas de medigdo e monitoramento

PPA 2016-2019

Programas

contém

medidos e
monitorados por

Indicadores Metas

Modelo Institucional

Organizagdo

Objetivos

possui medidos e

monitorados por

Conceitos Gerais

Iniciativas

medidos e
monitorados por

Indicadores

contém

Metas

Escola Nacional de
Administragao Publica
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ﬂu%%uzrggml
gz Conceitos Gerais
e
opid ‘:@"'
PROGRAMA: 2077 - Agropecuaria Sustentavel
Referéncia
INDICADORES Unidade de Medida -
Data Indice
Area Cultivada em PPIs selecionados ha 31/12/2014 127.313.0000
Area Implantada com Infraestrutura de Irrigagio em PPIs ha 31/12/2014 211.724.0000
selecionados
Area Trigada total no Brasil milhdes de hectares | 31/12/2012 5.8000
Area plantada com graos milhoes de hectares | 31/12/2014 56.9900
Exportacdes da Agropecuaria US$ milhao 31/12/2014 96.7500
Importagdes da Agropecuaria US$ milhdo 31/12/2014 16.6100
Incremento da area sob utilizagdo de Sistemas Sustentaveis ha 01/01/2015 1.564.5700
(produgdo integrada)
Numero de produtores organicos atendidos por politicas do unidade 30/06/2015 10.510.0000
MAPA para desenvolvimento da agroecologia e produgdo
organica
Participacdo anual das exportagdes agropecudrias brasileiras % 31/12/2014 5.6000
no comércio mundial de produtos agropecudrios
Percentual de drea coberta pelo seguro rural subvencionado % 31/12/2014 6.5900
Produgéo nacional de cana-de-acicar mil toneladas 15/04/2015 634.767.0000 }
26
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Conceitos Gerais

OBJETIVO: 0175 - Concluir a implanta¢do, melhorar a gestdo, recuperar e modernizar os projetos
publicos de irrigagdo existentes visando a emancipagao.

Metas 2016-2019

« 009Z - Iinplantar infracstruturas de irtigagdo em 30 projelos publicos de irrigagdo.

Orgiio responsiavel: Ministério da Integragio Nacional

Regionalizacdo da Meta Total Unidade
Regido Centro-Oeste 9.00 unidade
Regido Nordeste 15.00 unidade
Regido Norte 1.00 unidade
Regido Sudeste 1.00 unidade
Regido Sul 4.00 unidade

« 00AS5 - Revitalizar 46 infraestruturas de irrigacdo de uso comum ¢ de apoio a producdo visando a transferéncia de
gestao

Orgio responsavel: Ministério da Integragio Nacional

Regionalizacdo da Meta Total Unidade
Regido Nordesle 34.00 unidade
Regido Norte 1.00 unidade
Regido Sudeste 8.00 unidade

« 00AS8 - Transferir a gestdo de 5 Projetos Piblicos de Iirigagdo para os produtores ¢ suas organizagdes.

Orgio responsavel: Ministério da Integragio Nacional

Regionaliza¢do da Mcta Total Unidadc

Regifio Nordeste 1.00 unidade

Regido Sudeste 2.00 unidade

Regido Sul 2.00 unidade
Escola Nacional de
Administragéo Publica
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o Conceitos Gerais

Iniciativas

- 021K - Construgdo de barragem para fins de irrigacdo no Rio Imburugu (GO)

» O6NW - Regulamentagdo da Politica Nacional de Irrigagéo (Lei n° 12.787/2013) e politicas afins
- 00GO - Implantacdo do Projeto Publico de Irrigagdo Baixio de Irecé (BA)

» 00G4 - Implantacio da Expansao do Projeto Priblico de Irrigagdo do Arroio Duro na Costa Doce (RS)
- 021Q - Construgdo do canal de irrigacdo Taquaremb¢ (RS)

« 00G5 - Construgdo da barragem Extrema do Projeto Piiblico de Irrigacdo Flores de Goids (GO).
- 00G7 - Implantacéo do Projeto Publico de Irrigagdo Manoel Dionisio (SE).

« 00G8 - Implantacio do Projeto Piblico de Irrigagdo Luis Alves do Araguaia (GO)

- 022T - Implantagéo dos Projetos Publicos de Iirigagéo do Canal do Sertio Alagoano (AL)

» 00GB - Implantagdo do Projeto Piiblico de Irrigacdo Marrecas/Jenipapo (PI).

+ 00GC - Implantagdo do Projeto Piblico de Iirigacdo Passardo (RR)

« 00GE - Implantagdo do Projeto Piiblico de Irrigacdo Pontal (PE).

+ 00GH - Implantacéo do Projeto Publico de Irrigacio Salitre (BA).

« 0229 - Implantacdo do Projeto Publico de Irrigagdo Jonas Pinheiro (MT)

» 00GM - Implantagdo do Projeto Publico de Iirigagdo Tabuleiros de Sdo Bernardo (MA).

Administragao Publica

28
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Conceitos Gerais

Indicadores de politicas publicas e de programas do PPA

Indicadores: OrientagGes Basicas Aplicadas a
Gestdo Publica — MP, 2012

Objetiva contribuir para a disseminagdo de boas
préticas de construgdo e implementagao

dos indicadores no ambito das politicas publicas

http://gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/indicadores_orientacoes
_basicas_aplicadas_a_gestao_publica.pdf

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema
de Medicao

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema de Medicao

Eu tenho o indicador perfeito!!! Basta
pegar o orgamento executado, subtrair as
despesas com pessoal, mas so os salarios e
as gratificagGes, ndo é para contar as
indenizagdes. Ai vocé pega o resultado,
divide pela quantidade de servidores
efetivos, mas nao pode contar com os
servidores temporarios, e tem que contar
0s comissionados; mas so 0s
comissionados que ndo sejam efetivos...

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema de Medigao

Como precisa ser um
sistema de medigdo de
desempenho institucional?

S6 metade das areas tem indicadores?

Indicador que s6 especialista entende?

Devemos ter indicadores financeiros?

Indicadores podem ser coletaveis s6 a cada dez anos?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema de Medicao

O sistema de medicao deve ser:

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

* balanceado
A organizacao deve ser integralmente representada pelo
sistema de medic¢do, de forma equilibrada em todas as
perspectivas relevantes.

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema de Medigao

Atributo Explicagdo

Utilidade 0 indicador comunica a intencio do objetivo, demonstra o
que a organizacdo espera de sua forca de trabalho e, ainda,
¢ Util aos tomadores de decisao?

Representatividade O indicador representam fielmente o que se deseja medir?
Confiabilidade Os métodos de coleta e processamento do indicador sdo
metodoldgica confiaveis?

Confiabilidade da fonte A fonte de dados fornece o indicador com precisdo e
exatiddo?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema de Medicao

exato e preciso, mas inexato

preciso

exato, mas impreciso .

inexato e impreciso

Em linhas gerais, exatidédo se refere ao valor correto e preciséo a valores préximos.
Exemplo de aplicagdo: pesquisas de satisfagdo. m Eeeola Nacionalde

Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema de Medigao

Atributo Explicagdo

Disponibilidade E possivel e facil coletar os dados necessarios para calcular o
indicador?

Economicidade Quanto custa obter o indicador? A relagdo entre beneficio e
custo é favoravel?

Simplicidade de O publico que ira ver e utilizar o indicador o entendera

comunicacdo facilmente?

Estabilidade Uma série de medigdes do indicador permite

monitoramentos e comparagdes coerentes, com minima
interferéncia de varidveis externas?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Principais Atributos de um Sistema de Medicao

Atributo Explicagao
Tempestividade O indicador obtido é decorrente de informac0es atuais? E
mais: o indicador pode ser obtido em tempo para seu uso?
Sensibilidade Variagdes no processo (decorrentes ou ndo de intervengdes

intencionais) refletem-se no resultado do indicador?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de
Desempenho Institucional

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho

Institucional

* Por nivel hierdrquico

* Portema

* Por dimensdes ou perspectivas

* Pelo posicionamento na cadeia de valor

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de Desempenho

Institucional

Por nivel hierarquico:

Os indicadores podem ser:
- Estratégicos

- Gerenciais

- Operacionais

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho
Institucional

Por tema:

Por exemplo, nas organizacdes que trabalham com GPD
(Gerenciamento pelas Diretrizes):

- Qualidade

- Custo

- Entrega

- Moral

- Seguranga

Administragao Publica

Mas para que serve essa classificacdo? m oot Nacionat e

41

Classificacao de Indicadores de Desempenho
Institucional

Por perspectivas ou critérios:
- Critérios do Gespublica

- Perspectivas do BSC — Balanced Scorecard

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho
Institucional

45 GESPUBLICA

Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizacio — GESPUBLICA existe para apoiar
o desenvolvimento e a implantagao de solugdes que
permitam um continuo aperfeicoamento dos
sistemas de gestdo das organizacdes publicas e de
seus impactos junto aos cidadaos.

Escola Nacional de
Administragao Publica

Mais informagdes: http://www.gespublica.gov.br/ m

43

Classificacdo de Indicadores de Desempenho
Institucional

Critérios - Gespublica

* Governanga;

* Estratégias e Planos;

* Cidadao-usuario;

* Interesse publico e cidadania;
* Informagao e conhecimento

* Pessoas;

* Processos;

* Resultados.

Escola Nacional de
Administragao Publica
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PET 2015-2021

Missdo Viséo
“Aprimorar a Administragao Pablica “Ser referéneia na promogio
em beneficio da sociedade por meio de uma Administragio Piblica

do controle extemo” ofativa, ética, agil @ responsavel”

Socledade

Congresso Naclonal

mmummm@

Jurisdiclonado

Agéncia Nacional de Aviagao Civi

Promover um ambients de negicios do
selor aineo que permita o desen-
volvimento do mercado & da inddstria

Sociedade

Amplizr o sc umiransporie aéneo
sagu e de guslidade pera a sociedsde

Promaverum ambiente fa varével
20 cumprimento consciente dos
fequisitas regulsmentares

Criar mec anismos efeSvos de comegio
daconduts dot entes que colocarem em
risco & seguranga da svisghochile s
qualidade o transpore aérea

Manter snuaiizado o
arcabougo regulatinio
Processos

internos

Garantir servigos de
quslidsde a partir de
uma cultwra orientada

Garantir 3 efefividade
ds prestagSo de
igos de TI

imarara

Gestzo Estratégica comuni

Aprendizado e
crescimento

Implantar a gesta do

nhacimes
star do senil

conhecimento

on
bam-g:

Recursos
Financeiros

Assequrar a dispoibiidada de recursos fina
‘alequasus para 3 execug3a da esiratég

Aperfeigoar 3
icagao
instinscional

-ANAC

Asmpliar a integrag8o do sistema de
aviagao ciil braslein no

cenann memacional

panhar e estimdar
himento de um setor
i ssivel,

Aprimorar a processa
decistnio @ desemalver
a i

4 estratigia 03

Garantir 8 contratag8a e a exscugSo eficients
s rECUrsDS Orpamentirios

&o Publica
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PE

MISSAQ

“Prover solugbes sdministrativas

a0 Ministe rio da Fazenda, contribuindo

para a melhoria continua do servigo publico, de forma sustentaval”

RESULTADO

REDUZIR A EVASADE
APERFEIGOAR A
AL EO

DESENYOLVIMENTO DO

QUADRD DOPECFAZ

¢, SPOA

AMPLIAR A GAPACIDADE DE
ATEMDMENTO DAS
DEMANDAS DETI

APERFEIDAR AGESTAO E
OCONTROLE COM FOGO HA
EXCELENGIA DA
PRESTAGAO DE SERVI;O8

MINSETERIO DA FADENDA
SECRETARIA EXECUTIVA

MAPA ESTRATEGICO 2016-2019

visho

“Sar referendal como provedora de solugbesadministrativas do Ministério
da Fazenda, ate 2019."

AUMENTAR A EFICIENCIA E
AEFICACIA NAS
CONTRATAGOES E NA
ADEQUAGAD DOS ESPAGOS
Fisicos

APRIMORAR A
COMUNICAGAD E O3 CARAKS
DE ATENDIMENTOD

Subsecretaria de Plmsjsmenta, Sobiacrtacia da Plima@ments, Drgaments @ Adminitrasas
Orcaments e Adminairachs

AFRIMORAR O
ACCOUNTABLITY EA
ALOCAGAD DOS RECURSOS
ORGAMENTARICS E
FINANCEROS

Missao: Regular a selegdo de pessoas para a administragao publica federal

Vis&o: Ser reconhecida como instituigdo essencial para o ingresso de pessoal na administragéo publica federal

Resultados

Processos Internos

Aprendizado e
Crescimento

48
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho

Institucional

Posicionamento na Cadeia de Valor:

Indicador de  |ndicador de Indicador de Indicador de
economicidade  execugdo eficiéncia efetividade

Clientes /

Usuarios /
Cidadaos

Indicador de Indicador de
exceléncia eficacia

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de

Desempenho Institucional

Tipo de STl Exemplo
indicador (em uma escola do ensino médio)

Mede a obtengdo e o uso de recursos com o
menor 6nus possivel, dentro dos requisitos e da
quantidade exigidas pelo input, gerindo
adequadamente os recursos financeiros e fisicos.

Economicidade Valor médio pago a cada professor

Execuciio Mede o quantitativo executado. Porcentual de alunos que passaram
de ano
Mede a conformidade a critérios e padroes de
qualidade/exceléncia para a realizagdo dos Pontuagdo nos critérios de
Exceléncia processos, atividades e projetos na busca da exceléncia da Fundagdo Nacional da
melhor execugdo e economicidade, sendo um Qualidade

elemento transversal.

Mede a relagdo entre servigos fornecidos e
Eficiéncia recursos despendidos (recursos de forma geral,e  Custo por aluno
ndo apenas relacionados a custos).

Eficacia Mede se foi entregue o que era necessario Porcentagem de alunos com
entregar. pontuagdo acima de 600 no ENEM
- Mede o impacto de agdes no contexto, agregando- Porcentagem de alunos aprovados
Efetividade X .
lhe valor. no vestibular desejado

50
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho
Institucional

Indicadores de Esforgo Economicidade
Execugao
Exceléncia

Indicador de Esforgo ou de
Resultado, conforme o caso Eficiéncia

Indicadores de Resultado Eficacia
Efetividade

Observacgdo : algumas bibliografias classificam a eficiéncia como
indicador de resultado, mas na medi¢ao do desempenho
institucional, se o custo por aluno é de RS 300, ento o foco é nos
processos ou na qualidade de ensino?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de Desempenho
Institucional

Resultado

O efeito desejado foi obtido? Que causas podemos presumir?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho
Institucional

O que acontece se um sistema de medicao...

* possuir apenas indicadores de resultado?

* possuir apenas indicadores de esfor¢o?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de Desempenho
Institucional

* Que conclusdes podemos tirar?

* Em linhas gerais, como deve ser composto um sistema de
medicdo?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho
Institucional

Indicadores de Resultado Indicadores de Esforco

Mede o efeito apds um certo tempo. Mede a causa antes do efeito acontecer.

Serve para verificar se os objetivos estdo Serve para verificar se os planos ligados aos

sendo atingidos fatores criticos de sucesso estdo sendo
cumpridos.

Apropriado para a medigdo do alcance Apropriado para a medi¢do de planos de agao,

de objetivos. projetos e iniciativas.

Escola Nacional de
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Construcao de um sistema de
Medicao de Desempenho

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho

Institucional

Mas nao vai haver
excesso de indicadores?

* Filtrar o que é realmente estratégico

* Limitar a quantidade de indicadores em fungao da
capacidade e da necessidade de gestao

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de Desempenho

Institucional

Painel de Bordo

Fator Critico de | Indicador de Indicador de
Sucesso Resultado Esfor¢o

Perspectiva Objetivo

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de
Desempenho Institucional

Fator Critico de Sucesso (FCS):

Um fator critico de sucesso é um desafio, um obstaculo ou restricdo que,
se ndo for superado, impedira o alcance do objetivo.

Podem ser definidos de forma geral, para toda a organizagdo, ou para
cada objetivo estratégico.

Escola Nacional de
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Classificacdo de Indicadores de
Desempenho Institucional

Exemplos de FCS gerais
(construidos para toda a organizagao)

* Aprimorar a competéncia dos servidores
* Aumentar o conhecimento sobre o publico-alvo dos servigos
* Manter o quantitativo do quadro de pessoal

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de

Desempenho Institucional

Exemplos de FCS para objetivos:

Objetivo

Desenvolver a comunicagdo interna

Aperfeigoar a gestdo da informacdo

Criar um fluxo permanente de
comunicagdo entre médicos e
enfermeiros

Interligar hospitais, postos de salde e
a Secretaria da Saude

Escola Nacional de

Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de
Desempenho Institucional

Passos para Construgiio de um Sistema de Medigio

2- Identificar

s 3-Escolher
1&33@ Fitdif?ufe"sts'g"‘ indicadoras de
resultados

[C5)

5-Estabelecerumplano de
acdo para alcanzdo

objetivo, considerardo a
superacdo dos KOS

4- Avaliar a
qualidade dos
indicadares

6- Escalher
indicadores de
esforgo

7-Avaliara
qualidade dos
indicadares

Definigao inicial

| §- Repetir para |
05 demais

l objetivos I

Selegio dos
Indicadores

9-Analisar o conjunio de li%‘sg‘:ilgar::
indicadores defridos & e
realmente interessam a
procederjuses B
estratégia

Escola Nacional de

Administragao Publica
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Passo 10 - Comunicaga dos
resultados

Passo 9 - Andlise & interpretacio
dos indicadaores

resultzdos

Para ilustragcdo, metodologia proposta no Guia Referencial de Medigéo do
Desempenho da Gestéo, Secretaria de Gestao / Ministério do Planejamento 2009:

Passo & - Mensuragio dos

Classificacdo de Indicadores de

Desempenho Institucional

Passo 1 - Identificag3o do nivel, dimensZo,
subdimens3o = objetos de mensuragio

Passo 2 - Estbelecimento de
indicadores de desempenha

Oque

Camunicagio
mensurar?

Passo 3 - Andlise € Velidagdo
intermediaria dos indicadores
com as partes envolvidas

Andlise dos
dados

Coma
mensurar?

Passo 4 - Construgdo de farmulas,
métricas e estabelecimento de
metas

Coletz de

M = M
Sneur=e= 1| informacaes

Passo 5 - Definicio de
rezponséveis

Passo 6 - Geraglo de sistema de
colsts de dados

Passo 7 - Fonderagio e
Validagia finsl dos indicaderes
com as partes envolvidas

acional de

R ~cministraao Publica
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1 Selecionar um objetivo

2 Identificar fatores criticos de
sucesso (FCS)

Classificacao de Indicadores de Desempenho

Institucional

O objetivo pode estar contido no Mapa Estratégico ou pertencer a
alguma outra forma de planejamento estratégico institucional.
Recomenda-se comegar pelos objetivos mais relacionados aos
resultados finalisticos da institui¢do.

Um fator critico de sucesso é um desafio, obstaculo ou restri¢do
que, se ndo for superado, impedira o alcance do objetivo.

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho

Institucional

Um indicador de resultado refere-se a eficacia ou ao impacto do
Escolher indicadores que atingimento do objetivo.

3 representem o atingimento Quest&es orientadoras:
do objetivo (indicadores de * O que realmente se deseja alcangar?
resultados) ¢ Que valor é percebido pelo cliente ou pelas partes
interessadas?
4 Avaliar a qualidade dos Avaliar aaderéncia do indicador selecionado em relagdo a cada um dos
indicadores atributos de indicadores institucionais (utilidade, representatividade,

confiabilidade, etc).

Escola Nacional de
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Classificacao de Indicadores de Desempenho

Institucional

Estabelecer um plano de Um plano de agdo deve ser composto por atividades e/ou projetos
agdo para alcance do que auxiliem a superar os fatores criticos de sucesso e a alcangar os
5 objetivo, considerando a objetivos.
superagdo  dos  fatores
criticos de sucesso
Escolher indicadores que Um indicador sempre aplicavel é o percentual de execugdo do
representem o sucesso do plano de agdes para alcance do objetivo.
6 plano de agdo (indicadores No entanto, recomenda-se avaliar cada situagdo, pois pode haver
de esforgo) indicadores melhores.

Escola Nacional de
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho

Institucional

7 Avaliar a qualidade dos Avaliar a aderéncia do indicador selecionado em relagao
indicadores a cada um dos atributos de indicadores institucionais
(utilidade, representatividade, confiabilidade, etc).
Repetir 0s  passos ---
8 anteriores para  0s
demais objetivos

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Classificacao de Indicadores de Desempenho

Institucional

Analisar o conjunto de Analisar verticalmente a consisténcia do sistema
indicadores definidos e desenvolvido: caso as metas dos indicadores da base do

proceder ajustes mapa estratégico sejam alcangadas, é razoavel supor
que os objetivos do topo do mapa estratégico serdo
atingidos?
Selecionar os Selecionar indicadores de nivel estratégico a serem
10 indicadores que acompanhados pela alta diregdo.

realmente interessam a
estratégia

Escola Nacional de
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MAPA ESTRATEGICO SECRETARIA ESTADUAL DE SAUDE - exemplo |

Sociedade

Reduzir a mortalidade
infantil

Elevar a expectativa de

Melhorar a percepgéo
sobre a qualidade do

i atendimento em saide

Apoiar com
exceléncia as
redes de atengéo

Aprimorar o
monitoramento
dos principais
fatores de risco

Universalizar o
ACEeS50 d
atengio primaria
a saude

Melhorar a
qualidade dos
hospitais

Desenvolver a
comunicagio
interna

Aprimorar os
processos de
trabalho

Aprendizado e
Crescimento

Universalizar o acesso a atencdo
primaria a satde

Desenvolver a comunicacéo interna
Aprimorar os processos de trabalho
Desenvolver as competéncias da forca
de trabalho

Aperfeicoar a gestdo da informacéo
Desenvolver cultura orientada a
resultados

Melhorar a qualidade do gasto

Elevar o volume de recursos aplicados a
salde

Escola Nacional de
Administragao Publi
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- % Lo . . Elevar o volume
NE competéncias cultura e Melhorar a de recursos
=] da forga de orientada a 9 T ¢a qualidade do gasto aplicados a
go trabalho (i
B
<
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Classificagdo de Indicadores de Desempenho
Institucional
Painel de Bordo
Perspectiva Objetivo Fator Critico Indicador de Indicador de
P ! de Sucesso Resultado Esforco
Resultad Reduzir a mortalidade infantil
::;auata 08 Elevar a expectativa de vida
gociedade Melhorar a percepcéo sobre a qualidade
do atendimento em salde
Apoiar com exceléncia as redes de
atencéo
Aprimorar o monitoramento dos fatores
P de riscos
| rocessos Melhorar a qualidade dos hospitais
nternos

ca
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Classificacdo de Indicadores de Desempenho

Painel de Bordo

Institucional

—

Resultado

Gestdo e Suporte

PAINEL DE BORDO — SPOA/MF

Reduzir a evasdo e aperfeigoar a
alocagdo e o desenvolvimento
do Quadro do PECFAZ

Ampliar a capacidade de
atendimento das demandas de
o

Aumentar a eficiéncia e a
eficacia nas contratagdes e na
adequagdo dos espagos fisicos
Aprimorar o accountabilitye a

alocacao dos recursos
or¢amentdrios e financeiros
Aperfeigoar a gestdo e o
controle com foco na exceléncia

da prestagdo de servicos

Aprimorar a comunicagdo e os
canais de atendimento

Indicador de Resultado
Sucesso

Indicador de Esforco

Escola Nacional de
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Dicas para

Se o objetivo...

dores de resultados

... o indicador...

Estabelecimento de Indicadores

Objetivo

Sugestdes para o

Exemplo de indicador

contiver termos como
reduzir ou ampliar

pode ser uma taxa

Reduzir a mortalidade
infantil

Taxa de mortalidade infantil

pode se basear em uma
pesquisa de satisfag&o.

Aprimorar a qualidade do
atendimento

Satisfacdo dos usudrios (conforme resultados
obtidos em pesquisa)

contiver mencéo a
qualidade ou se puder
ser relacionado ao
atendimento

pode se basear em um
porcentual de falhas ou
retrabalhos.

Promover a melhoria da
governancga de Tl

Quantidade de rechamadas (chamadas para
resolver problemas que ja foram abordados)

pode se referir ao prazo de
atendimento.

Promover a melhoria da
governancga de Tl

Prazo médio para atendimento a solicitagtes
de suporte.

se referir a algo que
deve ser fomentado

pode se referir a um
aumento porcentual.

Fomentar pesquisas

Aumento porcentual da quantidade de
pesquisas realizadas.

somente puder ser
alcangado se um

. L governanga de Tl
conjunto de objetivos, | porcentual das metas p -
: - Promover a gestéo do Porcentual de metas alcangadas no projeto de
projetos ou acdes for | alcancadas. 3 3 . N
- conhecimenta desenvolvimento da gestdo do conhecimento
bem sucedido - -
Promover a gestdo por Porcentual de metas alcancadas no projeto de
competéncias desenvolvimento da gestdo por competéncias

pode ser uma medida

Fortalecer o Departamento
de Gestéo de Hospitais

Porcentual de metas do Departamento
alcancadas

Promover a melhoria da

Porcentual de metas de Tl alcangadas
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Dicas para indicadores de resultados

Se o objetivo... ... 0 indicador...

Estabelecimento de Indicadores

Sugestdes para o

mplos

Exemplo de indicador

ou trés indicadores que
representem variaveis
criticas de processos

se referir & melhoria criticos

pode ser formado por dois

de processos pode ser formado por um
indicador que agregue o
resultado de varios
processos considerados

criticos

Melhorar os processos de
trabalho

» prazo médio para emissdo de passagens
» prazo médio de realizagdo de confratacdo
por inexigibilidade

Porcentual de processos considerados criticos
com metas de melhoria alcangadas

Taxa de cumprimento dos prazos criticos

se referir a

comunicacao resultado de pesquisas®.

Aprimorar a comunicagéo
interna

Taxa de diferenga de percepcéo de problemas
entre os niveis hierarquicos

pode ser representado pelo

Aprimorar a comunicacao
externa

Taxa de ampliagé&o do conhecimento do
publico-alvo sobre as politicas plblicas
coordenadas pelo érgdo

Escola Nacional de
Administragéo Publica

73

s para indicadores de esforgo Exemplos

Tipo de Indicador de

Estabelecimento de Indicadores

Sugestdes para o

projeto ou de agbes.

Esforgo 0O indicador Objetivo Exemplo de indicador
- Porcentual das agoes de
Pode conter um porcentual de objetivos, .
rojetos ou agées em andamento e no melhoria da governanca de Tl

pm]zen ¢ que estdo sendo realizadas no
p ) prazo

s Pode se referir a execucéo de um Promover a melhoriada | Porcentual executado do projeto

Execugéo

seja possivel).

Pode conter a quantidade de projetos ou
acdes em andamento (& uma alternativa
mais fragil, devendo ser evitada, embora

governanca de Tl

de melhoria da governanga de Tl

Quantidade de projetos em
andamento para melhoria da
governanca de T|

Escola Nacional de
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Sugestdes para o

Estabelecimento de Indicadores

icas para indicadores de esforgo Exemplos

Tipo de Indicador de - - -
Esforco O indicador Objetivo Exemplo de indicador
* Quantidade de analistas de Tl
na instituigéo
. + Porcentual de técnicos de
Pode se referir a aspectos quantitativos .
. Promover a melhoria da suporte dentre os servidores
Insumos ou porcentuais de pessoal ou S
Lipamentos governanga de Tl da instituigéo
equip « Porcentual de  desktops
considerados atualizados na
instituicéo
s Despesas com manutengédo
corretiva  por  real de
patriménio  investido em
equipamentos
s Total de despesas com
Eficiéncia Pode se referir a custos de forma Promover a melhoria da manutengdo  corretiva em
absoluta ou relativa governancga de Tl sistemas
e Total de despesas com
subcontratagfes para o
desenvolvimento de sistemas
s Gasto médio com
manutencéo dos sistemas
Escola Nacional de
Administragao Publica
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~
Sugestdes para o
Estabelecimento de Indicadores
Perspectiva Objetivo de Resultado Meta de Esforgo Meta
Feduzr a monaldade . . N i e -
infanil Taxa de mortslidade infantil 1000 Amplizgio d2 vagss nas UTIs neonatais: 20%
Resultados Elevar a expectativa de . - F Td= da pesquisa sobre fatores
e il Expectativa de vida a0 nascer 67 anos de Gbito de adultas 100%
Sociedade :L:::;:ji:r:::i? Taxa de satisfagio com o o Indice de eficécia da capacitagio do corpa clinico & a0
atendimento em satde atendimanto de atendimento:
Apoiar com excelencia a5 | Reducan de sequelas permanantes 10% Taxa de ampliagSo do ndmero de unidades de salde a0
redes de atengdo por demora no i =m | com sarigo de notificagSo de vicléncia
Apnr_nnmr o Taxa de chitos par duenp;as n Percentual de conclusdo de estudos sobre os fatores
man dos de nas 10% de rizan no estada: 100%
fatores de riscos manitorados pela rede de satde - - .
Telhorar a gualidade dos | Indice de qualidade de recursos - . N B
Procaszos o . M i 20% | Taxa de ampliag3o da quantidads de leitos em UTIs 10%
Intermnaos Universalizar o acesso 2 | Percentual da populagde nao o Taxa de ampliag5o da g 1= d= equipes 0%
atengdo primarnia 3 salde | stendida ! pompletas de atengio primaria
Taxa de coincidencia da percepgan o o
Desenvolver a - P - Percentual de conclusas de plano de agao de
comunizagao intema SC.IBIENGS pmhlemg: - :E.Ecretan;a-_ 0% melhoria da comunicagao 100%
Diregac dos hnsgltals ! cn%u clinica
Aprimorar o5 processos Indice conzolidado do atendimenia a0% F Tde de planc de agao de 100%
de frabalho 305 Prazos em ativi meio & fim * | aprimoramento de processos
Desenvolver as
competéncias da forga de | Competéncias stuais | n e | P | de gao do plane de capacitacio 20%
trabalho
.APEFFE'?EEF agestao da Emﬁsag autnmaﬁ_zada dz relat?urps 7% Hospitais, postos e Secretaria interligades 100%
3 informagag de gestan das de salda:
Aprendizado | Tesenvolver cultura Resufiado da avaliagio de cima At Fercenteal do pessoal capacitade em culura de s
a orientada a organizacional - 8
Crescimento : EUMENto da relagan satsiagao com
Me:;mra qualidads do o5 senigos de terceiros / desp 0% | P | de redugio das despesas de custeio %
& com terceiros:
Elevar o vnlrmz de o Percentual do orgamento gasto em 12% Percentual de exscugdo do plane de remansjamento a0
recurss aplcacas salde % | do orgamenta
saudes :
—
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Fatores ndo técnicos que

influenciam a escolha de
indicadores

total governabilidade sobre as
acdes que irdo impactar os
indicadores

* 0 sucesso ou insucesso das agoes
ird impactar rapidamente os
indicadores

Escola Nacional de
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Fatores ndo técnicos que

influenciam a escolha de
indicadores

Nédo teremos indicadores de resultado:

* sdo dificeis de estabelecer e coletar;

* os resultados somente serdo sentidos
em longo prazo;

* osindicadores sofrem influéncias
significativas de varios outros 6rgaos,
ndo iremos monitorar algo que apenas
colaboramos, mas ndo determinamos;

* ndo podemos mostrar resultados que

nos sejam desfavoraveis.

Escola Nacional de
Administragao Publica

78

39




Fatores ndo técnicos que

influenciam a escolha de
indicadores

Andlise Trade-Off de Indicadores

Proposta Vantagem Desvantagem

Proposta 2

Escola Nacional de
Administragao Publica

79

O Indicador deve mostrar a taxa

de falhas ou de acertos ?

Para ajudar.. por que estabelecer um sistema de medicdo de
desempenho?

Indicador indica... a dor.

O que queremos mostrar? Que impressbes queremos passar?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Frequéncia de mudanga de indicadores

Interromper séries de monitoramentos ou manter sempre os
melhores indicadores?

Para evitar dilemas como esse, recomenda-se estabelecer
periodicidade para revisdo, por exemplo anual.

Escola Nacional de
Administragao Publi
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Elementos complementares

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Meta

Prazo maximo para apuragao

Elemento

Descrevendo Indicadores

Exemplo

12 por 1000 (12 ébitos de criangas de até um
ano a cada 1000 nascidos vivos)

Dia 10 de cada més

Enap Escola Nacional de

Administragao Publica
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Elemento

Férmula de Calculo

Descrevendo Indicadores

Exemplo

Obitos de criangas de até um ano de idade /
nascidos vivos no estado x 100%

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Descrevendo Indicadores

Exemplo

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Descrevendo Indicadores

Elemento

Exemplo

O que o indicador mostra

Qualidade das condig¢Ges de nutri¢do e higiene
da populagdo e do sistema estadual de saude.

O que pode causar um
resultado aquém da meta

Deficiéncias no acompanhamento da gestante,
nas condi¢cdes de nutricdo e higiene das
moradias, no sistema de atendimento de saude
(hospitais e postos de satude), no programa de
saude da familia ou na condugdo dos
programas de combate a fome e a miséria.

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Descrevendo Indicadores

Elemento

Exemplo

Qual o impacto de um
resultado aquém da meta

Comogdo negativa dos cidaddos e insatisfacdo
com o governo do estado.

Escola Nacional de
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Metas devem ser:

* desafiadoras
* independentes

Como Estabelecer Metas

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Como Estabelecer Metas

* Metas devem motivar a agdo, mas cada pessoa € Unica e, portanto,
motivada por fatores diferentes

* Metas desafiadoras x apenas desejo de mostrar sucesso

* Metas x avaliagao de desempenho

* Metas x 6rgdos de controle

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Como Estabelecer Metas

Critérios para o estabelecimento de metas:

* Histdrico de resultados

* Desdobramento matematico de metas superiores

* Requisitos de partes interessadas

» Referenciais comparativos

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Descrevendo Indicadores

Exercicios

Elemento Descricao

Fonte(s) de dados

Escola Nacional de
Administragao Publica

91

Descrevendo Indicadores

Exercicios

Elemento escricao

O que pode causar um
resultado aquém da meta

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Em vez de:

— Explicar o passado...

Como Interpretar os
Resultados de Indicadores

— Aprender sobre o futuro

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Como Interpretar os
Resultados de Indicadores

Causalidade esforgo x resultado

b=~

N
o=

Como interpretar isto?

Como interpretar isto?

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Como Interpretar os

Resultados de Indicadores

Causalidade esforgo x resultado

IALLL Como interpretar isto?

fé% Como interpretar isto?

K3 U

Escola Nacional de
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Como Interpretar os

Resultados de Indicadores

Andlise vertical Como interpretar isto?

MAPA ESTRATEGICO SECRETARIA DE SAUDE - exemplo |

Melhorar a percepgiio

Elevar a expectativa de sobre a qualidade do

wvida

atendimento em sadde

Resultadas
paraa
Sociedade

Aprimorar o e
monitoramento |l Meihotars acesscd
do ncipais 9 s atencdo primaria

a saude

Desenvolvera
comunicagio

Processosinternos

Escola Nacional de
Administragao Publica
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Andlise vertical

E

Socieda

a

Resuitados

ces508 Internos

Br

Como Interpretar os

Resultados de Indicadores

Como interpretar
isto?

MAPA ESTRATEGICO SECRETARIADE SAUDE - exemplo |

1
3 Elevar a expectativa de
3 wvida

Apoiar ¢
old

Melhorar a percepcic
sobre a qualidade do
atendimento em salde

Melhorar a
qualidade dos
hospitals

Dessnvolver a
comu =1
internm

Escola Nacional de
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Andlise vertical

para
Sociedade

Resultados

Processos Internos

Como Interpretar os

Resultados de Indicadores

Como interpretar isto?

MAPA ESTRATEGICO SECRETARIA DE SAUDE - exemplo |

Melhorar a percepeao
sobre a qualidade do
atendimento em sadde

Universalizar o
acessod
atencdo primaria

ApPRMOrara
monitoramento
dos principals
fatores de risco

Melhorara
qualidade dos
hospitals

Aprimorar o8
processos
trabalho

Dasanvolver a
eomunicacio
interna

Escola Nacional de

Administragao Publica
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Como Interpretar os
Resultados dos Indicadores

Tribunal de Contas da Unido - TCU

1. indice Geral de Governanga —

mede o indice geral de governanga consolidado
da Administragdo Publica Federal.

Aprimorar a governanga e a
gestdo em organizacBes e politicas | 2. indice de implementacdo de determinagdes e
publicas recomendagoes -

mede o percentual de implementagdo das
determinagdes e recomendagdes monitoradas
pelo Tribunal.

Fonte: Planejamento Estratégico do TCU, 2015-2021

Escola Nacional de
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Como Interpretar os

Resultados dos Indicadores

Tribunal de Contas da Unido —

1. indice de tempestividade no julgamento de
TCE (Tomadas de Contas Especial) —

mede o percentual dos processos de tomada de

contas especial apreciados conclusivamente

dentro do prazo estabelecido.

Condenar efetiva e

tempestivamente os 2. Tempo esperado de julgamento
responsaveis por irregularidades | - mede o tempo médio esperado para julgamento
e desvios de um processo, mantido o fluxo de entrada e

saida de processos (lead time).

3. indice de recolhimento de débitos e multas -
Mede o percentual de recuperagao de valor nas
esferas administrativas e judiciais.

Fonte: Planejamento Estratégico do TCU, 2015-2021 m
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Como Interpretar os

Resultados dos Indicadores

Banco Central do Brasil

Diretoria Indicador
DIRAD | Grau de Satizfagio de Disponibilidade de Cédulas

Régua de Formade Periodicidade  Exer. | Aceitivel Meta

Pontuacio Acumulacio Anterior

MECIR | Quanto maior Pontual Bianual
melhor

Apurade
Alerta

Formula de Cilculo

Ver observagdes

Observacio

Pesquisa realizada a cada dois em dois anos. N#o realizada em 2014, Incluido no campo Apurado o valor da pesquisa
realizada em 2013.

Fonte: Relatério de Gestédo 2014
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Como Interpretar os

Resultados dos Indicadores

Banco Central do Brasil

Indicador
DIORF | Prazo de ajui

to do pedido de falé

Formade Periodicidade Exer.
Acumulacio Anterior

Meta

Régua de Aceitavel

Pontuacio

Quanto menor

melhor

Formula de Cilculo
prazo = Somatorio [(dt.pfall- dt.autl)+{dt.pfal? - dt.aut).. +. (dt.pfaln - dt.autn)]/n® empresas

Observagio
O prazo para ajuizamento ficou dentro do limite aceitivel Deve-se ressaltar que alguns motivos pontuais elevaram a
média acima da meta: 3) Banco Morada, com média de 629 dias (a decislo de ajui » da faléneia foi para

elaboragio do quadro geral de credores - convocagdo de credores foi deferida em 30.7.2013 e A chamada de credores
foi realizada de 23.09 a 22.10.2013. Atvalmente. o liquidante estd na fase final de analize dos recursos); b) Perfil
DTVM, com média de 354 dias (o liquid foi substituido por ndo ter realizado o ajui to da faléncia).

Fonte: Relatério de Gestdo 2014
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Como Interpretar os

Mapa de Indicadores - Tribunal de Contas da Unido

Resultados de Indicadores
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C. Gestdo e
Inovagdo

adequagio do
recanh
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Analisar custo x beneficio: a grande maioria das empresas que
possuem sistemas de gestdo em patamares de exceléncia ndo
usam sistemas; usam fortemente coleta manual de indicadores e

planilhas eletronicas

Informatizagao

| .II- |"L: =i’
mnif | - al
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O sistema ira se ajustar a gestdao ou teremos que ajustar a gestdo ao
sistema? Verificar se sera possivel ajustar o sistema sempre que for

necessario alterar o indicador

Informatizacao
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Informatizagao

A informatizagdo ndo é um fim: deve ser meio para facilitar a
coleta e a apuracao de indicadores e o registro e a

interpretacao de seus resultados
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Comunicacgao

* evento com a participacdo da alta dire¢do

* reunido da alta dire¢do com os principais gestores do 6rgdo /
entidade

* reuniodes setoriais

- ow .

I

£y
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Comunicagao

* paginainstitucional na internet
* quadros de divulgacao
* jornalinstitucional
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Comunicacgao

Atencdo a forma e a periodicidade de comunicag¢do oficial

Atencdo a periodicidade de atualizacdo dos meios de
comunicagao
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Desdobramentos do Sistema de

Medicao

Objetivos estratégicos devem ser desdobrados em agGes para grupos
de trabalho ou unidades administrativas. Tais acdes podem ser
representadas por iniciativas, programas, projetos, planos, etc.

Caso objetivos estratégicos sejam desdobrados em objetivos
especificos de uma unidade administrativa, recomenda-se avaliar o
estabelecimento de indicadores para medir e monitorar o alcance
desses novos objetivos.
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Desdobramentos do Sistema de

Medicao

Recomenda-se avaliar a retomada dos indicadores ndo priorizados no
nivel estratégico.

Indicadores de esforco para o nivel estratégico podem ser adaptados
e transformados em indicadores de resultado para os niveis
gerenciais e operacionais.
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