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Introdução 

 

A fim de ilustrar a importância dos indicadores para mensurar os resultados 

de uma organização, Scucuglia (2014) personifica uma conhecida metáfora.  

Imagine uma pessoa, antes de sair de sua residência e se dirigir ao trabalho, 

medir sua pressão sanguínea e temperatura corporal todos os dias. Por se tratarem de 

duas medidas relevantes para a saúde do ser humano, seria até esperado um 

acompanhamento minucioso de tais números, com o objetivo de indicar quando algo 

não estivesse bem e alguma atitude fosse tomada. 

No entanto, a não ser que existam patologias específicas, não há 

necessidade de um acompanhamento dessas variáveis em uma base diária, porque nós 

seres humanos somos dotados da capacidade de sentir dor. Dores específicas ocorrerão 

para cada enfermidade acometida ao ser humano. 

Ao usarmos do mesmo raciocínio, pode-se concluir que organizações não 

detêm a capacidade de “sentir dor”. Longe disso, à medida que algo errado se torna 

evidente, normalmente já é tarde demais. 

Scucuglia (2014) sustenta que, diferentemente da pessoa física, a pessoa 

jurídica precisa, sim, medir sua “pressão sanguínea” e “temperatura corporal” 

periodicamente (usando uma analogia à metáfora citada). As organizações precisam de 

algum mecanismo que as façam “sentir dor”. Precisam de Indica-DORES. 

Nesse sentido, pode-se compreender os indicadores como instrumentos 

que alertam antecipadamente eventuais movimentos, tendências adversas de 

desempenho ou comportamentos específicos de clientes e da sociedade em relação às 

ações da organização. Representam as dores corporativas. 

No entanto, em continuidade ao raciocínio da metáfora, o autor ressalta a 

importância de as organizações terem “Indica-DORES”, e não “Indica-SAÚDES”. Ou seja, 

muitos gestores incorrem no erro de construírem indicadores que mostram apenas o 

bom desempenho de sua gestão, o que se revela inútil caso não haja o contraponto de 

se expor os verdadeiros problemas pelos quais a empresa passa. 
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Números bons são sempre bem-vindos. Entretanto, a função de maior 

importância para fins de gestão são indicadores que permitam a tomada de decisões em 

prol da melhoria institucional, em busca de reduzir os riscos inerentes aos aspectos 

frágeis da gestão, ou mesmo corrigir equívocos ou fragilidades processuais. 

 

 

 Conceitos 

 

Dados são informações disponíveis, porém não organizadas ou manipuladas. 

Como, por exemplo, os dados registrados no SIAFI sobre pagamentos realizados. Ao 

passar por um primeiro nível de organização, à critério de um interesse específico, esse 

dado passa a ser uma informação.  A necessidade do monitoramento periódico dos 

dados, com o intuito de se atingir uma meta pré-estabelecida, confere a estes a condição 

de indicador para a unidade administrativa interessada nesse acompanhamento, ou 

seja, é uma variável crítica que precisa ser controlada e mantida dentro de níveis 

aceitáveis. (UCHOA, 2013). 

Segundo Magalhães (2004), indicadores são como abstrações ou 

parâmetros representativos, concisos, fáceis de interpretar e de serem obtidos, usados 

para ilustrar as características principais de determinado objeto de análise. 

Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009, p. 24) definem o indicador como “uma 

medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e 

utilizada para organizar e captar as informações relevantes dos elementos que 

compõem o objeto da observação. É um recurso metodológico que informa 

empiricamente sobre a evolução do aspecto observado”. 

O cerne de avaliação de um indicador dependerá da análise do contexto pelo 

qual seja utilizado para avaliar. Assim, na administração pública, podem ser encontrados 

indicadores com foco em desempenho institucional, processos, projetos, atividades, 

programas do PPA, políticas públicas ou até para avaliar desempenhos individuais. 
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Entretanto, o presente guia tem o propósito de apresentar uma metodologia de 

avaliação especificamente para indicadores de desempenho institucional. 

Por conseguinte, pode-se definir um indicador de desempenho como “um 

número, percentagem ou razão que mede um aspecto do desempenho, com o objetivo 

de comparar esta medida com metas preestabelecidas” (BRASIL, 2011, P. 8). 

Os indicadores de desempenho fornecem uma boa percepção quanto ao 

que se pretende medir. No entanto, apenas retratam aproximações em relação ao 

contexto real. Por esse motivo, há a necessidade de interpretação da circunstância na 

qual estão inseridos, a partir de informações comparativas.  

Ocorre que um conjunto de dados isolados não refletem os resultados de 

uma instituição, “a menos que seja confrontado com metas ou padrões 

preestabelecidos, (...) ou realizada uma comparação com os resultados alcançados em 

períodos anteriores, obtendo-se assim uma série histórica para análise” (BRASIL, 2011, 

P. 8). 

Nesse sentido, a função precípua de um indicador é verificar se as metas 

estabelecidas estão sendo alcançadas, a partir da escolha de indicadores específicos 

para a mensuração do desempenho organizacional. Dessa forma, os indicadores 

constituídos apoiam a tomada de decisões e possibilitam aos dirigentes expressarem 

suas expectativas e prioridades, bem como realizarem eventuais intervenções de forma 

célere (UCHOA, 2013).  
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Tipos de Indicadores  Classificação 

 

Segnestam (2002) indica a não existência de um conjunto universal de 

indicadores, mas sim, diversos conjuntos correspondentes a propósitos e públicos-alvo 

diferentes e específicos, definidos pelo gestor conforme a abordagem apropriada ao 

tema, aos tipos de análise e às necessidades de informação ao público-alvo. Além de ser 

compatível com a disponibilidade e qualidade dos dados existentes. 

A fim de respaldar essas diversidades, o presente guia apresenta as 

seguintes possibilidades de classificação de indicadores: por dimensão de 

representação; por nível hierárquico; por perspectivas; e por posicionamento na cadeia 

de valor. 

Uchoa (2013) ainda sugere outra forma de classificação de indicadores, 

como por tema. Porém, esta classificação não tem sido mais utilizada devido a expansão 

da utilização da metodologia de gestão do desempenho desenvolvida pelos professores 

da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, Balanced 

Scorecard (BSC). 

No TJDFT, por exemplo, os temas são agrupamentos dos objetivos que são 

correlacionados dentro da dimensão de uma mesma perspectiva. 

 

Classificação por dimensão de representação 

Tipo de Indicador Descrição 

Descritivo 
Descrevem, caracterizam um determinado tópico. Refletem 

como está a situação, sem referência de como deveria ser. 

Desempenho ou 

Eficácia 

Comparam as condições atuais com uma série de valores de 

referência, a exemplo de metas ou resultados esperados. 
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Eficiência 

Possibilitam a avaliação da eficiência das ações, refletindo 

qual a relação, quantitativa e qualitativa, entre meios 

empregados e resultados obtidos. 

Global 

São os mais abstratos e sintéticos dos indicadores. São, em 

geral, índices, agregações de diversos indicadores 

transmitindo uma visão geral sobre o tópico tratado. 

Tabela 1: Tipos de Indicadores por Função. Adaptado de EEA (1999) apud Magalhães (2004, p. 26). 

 

Classificação pelo nível hierárquico (nível de análise a que se prestam) 

Tipo de Indicador Descrição 

Estratégico 
Permitem avaliações globais de objetivos e/ou ideais mais 

amplos, utilizados nos níveis mais altos de decisão. 

Tático ou Gerencial 

São resultados da análise de indicadores operacionais 

diversos, mas relacionados, a fim de se obter uma visão geral 

sobre determinado tópico, utilizado em níveis intermediários 

de decisão. 

Operacional 
São em geral dados desagregados sobre determinado objeto 

que é usado nas decisões do dia-a-dia. 

Tabela 2: Tipos de Indicadores por Nível de Análise. Adaptado de Federation of Canadian Municipalities (2002) apud 
Magalhães (2004, p. 27). 

 

Classificação por dimensões ou perspectivas  

Segundo a Fundação Nacional da Qualidade – FNQ (2012) apud Uchoa (2013, 

p.14), “a divisão do sistema de medição em dimensões ou perspectivas é necessária para 

explicitar as áreas de prioridade e para assegurar o equilíbrio entre essas áreas”. 
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Em organizações que adotam a metodologia do BSC, utiliza-se um Mapa 

Estratégico para traduzir a estratégia institucional de forma simples. Este mapa é 

formado por perspectivas vinculadas entre si, estruturada de baixo para cima.  

Cada perspectiva é formada por objetivos, reunidos em temas, de forma que 

cada conjunto de objetivos impulsione os objetivos da perspectiva imediatamente 

acima. 

No caso do TJDFT, a perspectiva de sustentação da base chama-se 

RECURSOS, composta por temas como “Infraestrutura” e “Orçamento”. A perspectiva 

de resultados denomina-se SOCIEDADE, composta do tema “Acesso à Justiça”. No corpo 

do mapa, situam-se as demais perspectivas que norteiam os aspectos internos do 

Tribunal: Perspectiva PROCESSOS INTERNOS, com os temas “Eficiência Operacional”; 

“Governança Judiciária”; e “Responsabilidade Socioambiental”. Perspectiva 

APRENDIZADO & CRESCIMENTO, cujos temas são “Gestão de Pessoas” e “Tecnologia”. 

 

 

Figura 1: Mapa Estratégico TJDFT 2015-2020 | Adaptado do Plano Estratégico TJDFT 2015-2020. 
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Classificação dos indicadores segundo o posicionamento na cadeia de valor  

Cadeia de Valor é uma “ferramenta de gestão que tem como objetivo 

identificar os principais macroprocessos e processos da organização, a fim de 

demonstrar como se relacionam e como agregam valor aos serviços prestados à 

sociedade” (BRASIL, 2018). 

A fim de mensurar o desempenho organizacional, há múltiplos aspectos a 

serem considerados nas dimensões de esforço e resultado. Dessa forma, utilizou-se 

como metamodelo uma concepção de Cadeia de Valor, de forma a permitir a 

identificação de seis dimensões do desempenho (6Es), com distintos objetos de 

mensuração em cada uma dessas dimensões. E, dessa forma, orientar a modelagem de 

indicadores e permitir a construção de painéis de acompanhamento da gestão 

(MARTINS; MARINE, 2010). 

O conceito de mensuração de desempenho com base na Cadeia de Valor 

atenua algumas das limitações dessa metodologia, como a linearidade e a 

unidimensionalidade. Este modelo, unido aos seis E’s do Desempenho, permite a 

construção das definições específicas de desempenho para cada organização, de modo 

a evidenciar as dimensões dos resultados e dos esforços, ou seja, o que se deve realizar 

para se obter um resultado significativo no futuro (BRASIL, 2009). 

Um sistema de medição apenas com indicadores de esforço retrataria maior 

preocupação com os meios do que com os resultados. No entanto, possuir apenas 

indicadores de resultados, ocorreria em falta de coerência entre a estratégia, os meios 

e os resultados. Neste caso, “a alta direção ficará apenas na torcida para que os 

resultados aconteçam” (UCHOA, 2013, P. 17). 

Conforme preceituam Martins e Marini (2010, p. 79), os seis E’s do 

Desempenho são: 
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Dimensões de Esforço 

Economicidade 

Pode ser compreendida como o processo de captação e uso 

de recursos com o menor ônus possível, dentro dos requisitos 

e da quantidade exigidas de insumos (recursos, pessoas, 

tempo). 

Execução 
Refere-se à realização de processos e atividades segundo os 

prazos e requisitos estabelecidos. 

Excelência 

Caracteriza-se pela conformidade aos critérios e padrões de 

qualidade, visando à realização dos processos, atividades e 

projetos na busca da melhor execução, eficiência e eficácia, 

sendo assim um elemento transversal à cadeia de valor. 

Tabela 3: Os seis E’s do desempenho – Dimensões de Esforço. Adaptado de Martins & Marini (2010). 

 

Dimensões de Resultado 

Eficiência 

Caracteriza-se como a relação entre os produtos gerados 

(outputs) e os insumos empregados na busca de melhor 

desempenho dos processos, atividades e projetos com relação 

ao custo envolvido e ao tempo destinado, medindo o esforço 

de transformação. 

Eficácia 

É compreendida como as especificações do produto (output), 

isto é, a quantidade e a qualidade de produtos e serviços 

entregues ao usuário, sendo envolvida pelos critérios de 

excelência e influenciada pela eficiência da organização. 

Efetividade 

Caracteriza-se como os impactos gerados por produtos, 

processos ou projetos. Busca a relação entre o impacto 

previsto e o realizado, bem como a análise dos resultados 

alcançados. 

Tabela 4: Os seis E’s do desempenho – Dimensões de Resultado. Adaptado de Martins & Marini (2010). 
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Figura 2: Cadeia de valor e os seis E’s do desempenho. Adaptado de Martins; Marini (2010) e BRASIL (2009). 

 

Na literatura inglesa a denominação para indicadores de esforço é drivers, 

enquanto para indicadores de resultados, outcomes. 

O guia de indicadores do Ministério do Planejamento – MP (BRASIL, 2009) 

relaciona os elementos que compõem a cadeia de valor com a sua respectiva 

contribuição para os resultados finais e com a pergunta que os indicadores associados 

procuram responder: 

 

Elementos da Cadeia de Valor Dimensões do Desempenho 

Insumos (inputs) 

Quais são os recursos necessários para gerar os 

produtos /serviços estabelecidos? 

Quantidade de recursos necessária? 

Processos/Projetos (ações) 

Quais são as ações, processos e projetos 

executados? 

Tempo médio de ciclo do processo? 
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Qual o custo do processo? 

Produtos/serviços (outputs) 

Quais os produtos/serviços gerados? 

Quantidade de produtos/serviços? 

Qualidade do produto/serviço? 

Impactos (outcomes) 
Quais mudanças os produtos/serviços trazem 

para os beneficiários e a sociedade? 

Tabela 5: Elementos da cadeia de valor e suas contribuições (BRASIL, 2009). 

 

O modelo propõe uma tipologia de seis categorias de indicadores, 

relacionados a algum dos elementos da cadeia de valor, o que configura a atuação das 

ações públicas desde a obtenção dos recursos até a geração dos impactos oriundos de 

produtos/serviços. 

 

Os 6 E’s do Desempenho 

Dimensões de Resultado Eficiência Eficácia Efetividade 

Dimensões de Esforço Economicidade Excelência Execução 

Tabela 6: Dimensões que constituem os 6 E’s do Desempenho. 

 

Determinar o desempenho da organização (ou outros objetos) a partir desses elementos 

permite a análise das principais variáveis associadas ao cumprimento dos objetivos 

institucionais: “quantos e quais insumos são requeridos, quais ações (processos, 

projetos, etc.) são executadas, quantos e quais produtos/serviços são entregues e quais 

são os impactos finais alcançados” (BRASIL, 2009, P. 17). 

A tabela a seguir mostra as principais características dos Indicadores de esforço e de 

resultados: 
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Indicadores de resultados Indicadores de esforço 

Eficiência | Eficácia | Efetividade Economicidade | Excelência | Execução 

Mede o efeito após um certo tempo. 
Mede a causa antes de o efeito 

acontecer. 

Serve para verificar se os objetivos estão 

sendo atingidos. 

Serve para verificar se os planos ligados 

aos fatores críticos de sucesso estão 

sendo cumpridos. 

Apropriado para a medição do alcance de 

objetivos. 

Apropriado para a medição de planos de 

ação, projetos e iniciativas. 

Tabela 7: Adaptado de Indicadores de Desempenho – Estruturação do Sistema de Indicadores Organizacionais. 
Fundação Nacional da Qualidade – FNQ (2012) apud Uchoa (2013). 

 

A matriz seguinte traz a síntese do modelo de medição do desempenho segundo as seis 

dimensões, com as devidas descrições e seus níveis de aplicação. E ainda exemplifica as 

possibilidades de indicadores que podem ser utilizados em cada uma delas: 
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Matriz síntese do modelo de Medição do desempenho segundo as 6 dimensões e níveis de aplicação 

DIMENSÃO DESCRIÇÃO SUBDIMENSÃO EXEMPLOS DE INDICADORES 

Eficiência 

É a relação entre os produtos/serviços gerados 

(outputs) com os insumos utilizados, relacionando o 

que foi entregue e o que foi consumido de recursos, 

usualmente sob a forma de custos ou produtividade. 

Podem ser encontrados na Carta de Serviços com seus 

elementos de custos e em informações de sistemas 

estruturantes do Governo, como o SIAFI. 

Produtividade da organização; tempo 

de ciclo, frequência de entrega, tempo 

de desenvolvimento de novos bens e 

serviços, desperdício, custo unitário do 

serviço/bem/valor entregue 

 Custo por unidade do 

serviço prestado; 

 Custo por ação; 

 Tempo médio de 

atendimento às 

demandas (em dias). 

Eficácia 

É a quantidade e qualidade de produtos e serviços 

entregues ao usuário (beneficiário direto dos produtos 

e serviços da organização). Podem ser definidos a partir 

da Carta de Serviços do órgão. 

 Serviços, bens e valores 

entregues pela organização ou 

unidade. 

 Durabilidade técnica, estética, 

qualidade percebida 

(Percepção/Expectativa), 

Confiabilidade, Tempestividade, 

Inovação etc. 

 Índice de Satisfação dos 
usuários com os serviços da 
organização; 

 Quantidade de novas 
unidades construídas; 

 Quantidade de ações de 
fiscalização realizadas. 
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Efetividade 

São os impactos gerados pelos produtos/serviços, 

processos ou projetos. A efetividade está vinculada ao 

grau de satisfação ou ainda ao valor agregado, a 

transformação produzida no contexto em geral. Esta 

classe de indicadores, mais difícil de ser mensurada 

(dada a natureza dos dados e o caráter temporal), está 

relacionada com a missão da instituição. Dimensão 

estratégica. 

Resultados da organização, satisfação 

dos stakeholders, melhoria da Gestão, 

etc.. 

 Índice de Desenvolvimento 
Humano (IDH); 

 Índice de desenvolvimento 
Social Regional; 

 Índice de Vulnerabilidade 
Social. 

Economicidade 

Está alinhada ao conceito de obtenção e uso de recursos 

com o menor ônus possível, dentro dos requisitos e da 

quantidade exigidas pelo input, gerindo 

adequadamente os recursos financeiros e físicos. 

Podem ser encontrados nas unidades de suprimentos. 

 Quantidade de recursos 
 

 Qualidade dos recursos:  

 Qualidade percebida 

Durabilidade técnica, 

Estética 
Percepção/Expectativa, 
Confiabilidade, 
Tempestividade, 
Inovação etc. 

 Custo total; 
 Custo de medicamentos com 

validade vencida; 
 Custo das atividades de 

suporte; 
 Índice de qualidade dos 

produtos e serviços 
adquiridos; 

 Índice de economia das 
aquisições; 

 Nº de admissões conforme o 
perfil requerido realizado 
durante o período; 
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Excelência 

A conformidade a critérios e padrões de 

qualidade/excelência para a realização dos processos, 

atividades e projetos na busca da melhor execução e 

economicidade; sendo um elemento transversal. Podem 

ser encontrados no Instrumento de Avaliação da Gestão 

Pública (IAGP). 

Medição da excelência de 

organizações públicas. É um 

indicador composto qualitativo e 

quantitativo.  

Critérios: Liderança, Estratégia e 

Planos, Cidadãos, Sociedade, 

Informação e Conhecimento, 

Pessoas, Processos. 

Conformidade: Retrabalho, Erros, 

Responsabilidade Ambiental, 

Infraestrutura (conforto etc.), 

Medidas e especificações, Segurança 

(acidentes por horas trabalhadas), 

Transparência Confidencialidade, 

Acessibilidade Confiabilidade, 

Inovação, Prazo, etc. 

 Pontuação nos critérios de 
excelência em gestão; 

 Índice de Inovação em Gestão 
(prêmios e reconhecimentos 
recebidos); 

 Taxa de registro de 
ocorrências em auditorias; 

 Percentual de contratos com 
Acordos de Nível de Serviços 
pactuados; 

 Número de atividades que 
seguem estritamente os 
padrões organizacionais; 

 Número de atividades 
certificadas por instituições 
reconhecidas. 
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Execução 
Refere‐se à realização dos processos, projetos e planos de 

ação conforme estabelecidos. Dimensão estratégica. 

Execução física e execução 

financeira; quantidade e qualidade 

dos serviços, bens e valores 

entregues aos processos finalísticos. 

 % de execução física de um 
Projeto; 

 % de projetos. 

Tabela 8: Matriz síntese do modelo de Medição do desempenho segundo as 6 dimensões e níveis de aplicação. Adaptado de BRASIL (2009). 
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Construção de Indicadores 

 

As perspectivas são desdobradas em objetivos, os quais possuem metas e 

iniciativas para seu alcance. Nesse contexto, os indicadores são utilizados para mensurar 

o atingimento dos resultados e dos processos necessários para lograr o êxito almejado 

pela organização. Diante disso, Martins e Marine (2010) elucidam que indicadores 

devem sempre possuir unidades de medidas associadas, tais como quantidade, 

percentual, dentre outras.  

Portanto, essas unidades de medidas são especificadas em métricas 

estatísticas para proporcionarem informações e permitirem a avaliação do desempenho 

da organização. Normalmente são formados por porcentagem, média, número bruto, 

proporção e índice. 

De acordo com Martins e Marine (2010), os componentes básicos de um 

indicador são: 

 

MEDIDA 

Grandeza qualitativa e quantitativa que permite classificar 
características, atributos, resultados e consequências dos 
produtos, processos ou sistema. 

FÓRMULA 
Padrão matemático que expressa a forma de realização do 
cálculo. 

ÍNDICE Valor de um indicador em um certo momento. 

BENCHMARK 
Índice arbitrário e aceitável para uma avaliação 
comparativa de padrão de cumprimento. 

                          Tabela 9: Componentes Básicos de um Indicador - Adaptado de Martins e Marine (2010). 

 

Construção de um Sistema de Medição de Desempenho 

 

A metodologia do BSC faz referência a dois tipos de indicadores de 

desempenho: de resultado e de esforço. 
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Os de resultado determinam se os objetivos foram alcançados, após a 

consideração de um período específico, suficiente para confirmar seus efeitos. São os 

medidores de desempenho ou performance da organização.  

Os indicadores de esforço, também conhecidos como de tendência 

(MARTINS; MARINE, 2010), medem os meios, as ações e as causas antes do efeito se 

confirmar, como os processos e as atividades utilizados para atingir o resultado 

esperado. Normalmente, atribuídos aos objetivos vinculados às perspectivas de 

processos internos ou de aprendizado e crescimento (ALTOUNIAN et al., 2017). 

 

Limites à quantidade de Indicadores  

No que se refere ao nível estratégico, é preciso que cada objetivo estratégico 

tenha ao menos um indicador de desempenho vinculado, pois, de acordo com Deming 

(1990), “não se gerencia o que não se mede”. No entanto, não há a necessidade de todos 

os objetivos estratégicos possuírem pelo menos um indicador de esforço e um de 

resultado.  

Conforme explica Uchoa (2013), no modelo baseado no BSC, as perspectivas 

da parte inferior do mapa estratégico devem conter a maioria dos indicadores de 

esforço, enquanto as perspectivas da parte superior devem concentrar mais indicadores 

de resultados, pois representam o foco do negócio. Contudo, é essencial a existência de 

indicadores de esforço em todas as perspectivas. 

Para facilitar o monitoramento, uma das formas de classificação dos 

indicadores é por nível hierárquico, ou seja, estratégico, gerencial ou operacional. É 

natural que se considerem todos os objetivos e planos da organização como críticos. 

Porém, cada nível hierárquico deve monitorar um conjunto diferente e limitado de 

indicadores, os quais devem integrar-se. 

Dessa forma, no tocante à quantidade ideal de indicadores, o modelo do BSC 

recomenda que “a estratégia seja traduzida em até trinta indicadores, sendo um 

número ideal uma média de 1,5 indicador por objetivo. O mesmo raciocínio deve ser 

utilizado para os demais níveis hierárquicos” (UCHOA, 2013, P. 19). 
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Todavia, os autores Johnson e Kaplan (1993) e Carvalho (1995) apud Müller 

(2014) argumentam que é impossível gerenciar mais de quinze indicadores ao mesmo 

tempo, sendo necessária uma quantidade limitada de objetivos num dado período. 

Ainda sugerem que o uso de poucos indicadores críticos de forma apropriada traz mais 

resultados do que o excesso. E que o número ideal para se gerenciar seria entre cinco e 

sete indicadores por pessoa. 

 

Metas 

 

As metas são auferidas pelos indicadores de desempenho e devem ser: 

específicas, mensuráveis, apropriadas, realistas, desafiadoras, negociáveis, 

fundamentadas em série histórica e ter prazo determinado (BRASIL, 2011; UCHOA, 

2013). 

Uma vez definidos os indicadores de desempenho, levantam-se os dados 

que explicam a situação atual e, então, identifica-se a situação futura desejada, com a 

estipulação de metas de longo prazo. Essas metas representarão a superação de 

qualidade que a organização deseja em relação à situação atual (ALTOUNIAN et al., 

2017). 

Estabelecida a meta de longo prazo, estipulam-se metas ano a ano até o fim 

do período. Primeiramente, determina-se a meta para o fim do período, depois o 

progresso desejado a cada período (quadrimestre, semestre, ano, biênio), desde a 

situação inicial, normalmente identificada como “período base”. 

 

Propriedades dos Indicadores 

 

Uchoa (2013), no entanto, salienta que os indicadores não servem apenas 

para identificar o atingimento das metas, mas também para revelar as prioridades de 
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gestão, gerar alinhamento, apontar os ajustes necessários, bem como apoiar a tomada 

de decisão.  

“Se um indicador não reflete a realidade que se deseja medir ou não é 

considerado nos diversos estágios da elaboração e implementação de políticas, planos 

e programas, pode-se constatar um desperdício de tempo e recursos públicos. ” (BRASIL, 

2012, P. 17). 

Nesse sentido, a seleção de indicadores deve possuir algumas propriedades 

que devem ser consideradas como critérios de escolha para efetivamente medir o 

desempenho. 

Alguns autores consideram algumas dessas propriedades como sendo 

essenciais e outras complementares. Outros adotam o método Finder, o qual aborda 

quatro categorias de critérios (essenciais, complementares, temporais e de suficiência).  

Muitos autores não especificam essencialidade entre os critérios e apenas exemplificam 

com alguns fundamentos necessários às características dos indicadores. 

Posto isso, conforme preconizam alguns do principais autores e guias dos 

órgãos de referência, tais quais, Royuela (2001), Segnestam (2002), Magalhães (2004), 

Uchoa (2013), Brasil (2000), Brasil (2009), Brasil (2012) e Federation of Canadian 

Municipalities (2002), seguem as características mais comumente citadas como método 

de viabilidade dos indicadores: 

Adequação 

Os indicadores de desempenho devem se adequar às 

necessidades do grupo-alvo (especialistas, gestores, público, 

etc.). 

Auditabilidade 

Possibilidade de qualquer pessoa ser apta a rastrear ou verificar 

a boa aplicação das regras de uso dos indicadores (obtenção, 

tratamento, formatação, difusão, interpretação). 

Clareza 

Geralmente um indicador é definido como uma divisão entre 

duas variáveis básicas; é formado, portanto, por um numerador 

e um denominador, ambos compostos por dados de fácil 
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obtenção. Eventualmente, porém, ele pode ser complexo na 

sua fórmula, envolvendo muitas variáveis. Em todo caso, 

porém, é imprescindível que seja claro, atenda à necessidade 

do decisor e que esteja adequadamente documentado. 

Confiabilidade 

Indicadores devem ter origem em fontes confiáveis, que 

utilizem metodologias reconhecidas, além de transparência na 

fonte de coleta, no processamento e nas formas de divulgação. 

Desagregabilidade 

Capacidade de representação regionalizada de grupos 

sociodemográficos, considerando que a dimensão territorial se 

apresenta como um componente essencial na implementação 

de políticas públicas. 

Disponibilidade 
Os dados básicos para seu cômputo devem ser de fácil 

obtenção. 

Economicidade 

A relação entre os custos de obtenção e os benefícios 

decorrentes da utilização do indicador deve ser favorável à 

instituição. Capacidade do indicador de ser obtido a custos 

módicos. 

Estabilidade 

As mensurações devem permitir que o indicador seja 

monitorado e comparado de forma coerente, com mínima 

interferência de variáveis externas. 

Facilidade de 

compreensão 

Características necessárias como clareza, simplicidade e 

ausência de ambiguidades. 

Factibilidade 

Os dados necessários para as medições se constituem em 

informações que fazem parte dos processos de gestão da 

instituição e, portanto, obtidas através de instrumentos de 

coleta, seja por amostra ou censo, estatísticas, aplicação de 

questionários, observação etc., a depender do aspecto a ser 
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medido. Uma proposta de elaboração de indicadores deverá 

permitir dispor de indicadores de medição factível, em 

momentos adequados e com uma periodicidade que equilibre 

as necessidades de informação com os recursos técnicos e 

financeiros. 

Mensurabilidade 

Viabilidade em termos de tempo e recursos, adequadamente 

documentado e atualizado em intervalos regulares. As medidas 

devem ser periodicamente reavaliadas pelo gestor, tendo em 

vista o surgimento constante de modelos aperfeiçoados, 

baseados em novas teorias.  

Numeral Representação reduzida a numerais. 

Pertinência Adequação aos objetivos do planejamento. 

Publicidade 

Devem ser públicos, isto é, conhecidos e acessíveis a todos os 

níveis da instituição, bem como à sociedade e aos demais entes 

da administração pública. 

Relevância Deve ser pertinente tanto à escala espacial quanto à temporal.  

Representatividade 
Aproximar-se ao máximo de um senso comum e do que se 

deseja medir. 

Simplicidade 

Devem ser de fácil obtenção, construção, manutenção, 

comunicação e entendimento pelo público em geral, interno ou 

externo. 

Sensibilidade 

Capacidade que um indicador possui de refletir 

tempestivamente as mudanças decorrentes ou não de 

intervenções intencionais. Variações no processo. 

Tempestividade 
As informações que compõem o indicador devem ser atuais e 

possíveis de serem obtidas em tempo hábil para seu uso. 
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Temporalidade 

É preciso considerar algumas questões temporais: 

primeiramente o momento em que deve começar a medição; 

em seguida a disponibilidade de obtenção, quando os 

diferentes resultados começarem a acontecer; e, por fim, a 

possibilidade de que, por meio dessas medidas, seja possível 

realizar um acompanhamento periódico do desempenho. 

Utilidade 

Deve ser útil aos tomadores de decisões e basear-se em suas 

necessidades. Para tal, é preciso que suporte decisões, sejam 

no nível operacional, tático ou estratégico.  

Validade 

Capacidade de representar, com a maior proximidade possível, 

a realidade que se deseja medir e modificar. Um indicador deve 

ser significante ao que está sendo medido e manter essa 

significância ao longo do tempo. 

Tabela 10: Adaptado de Royuela (2001), Segnestam (2002), Magalhães (2004), BRASIL (2000), BRASIL (2009), BRASIL 
(2012) e Federation of Canadian Municipalities (2002). 

 

Limitações 

 

Em conformidade com as orientações básicas para construção e utilização 

de indicadores aplicadas à Gestão Pública (BRASIL, 2012), algumas limitações precisam 

ser consideradas para o adequado aproveitamento das informações: 

 

A medição interfere na realidade a ser medida 

Os resultados dos indicadores são influenciados pelo contexto de coleta das 

informações. Os dados são gerenciados e computados direta ou indiretamente por 

procedimentos realizados por pessoas detentoras de interesses e que sofrem e geram 

pressões. Tais circunstâncias não podem ser desconsideradas na forma de coleta e 
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análise dessas informações. Nesse sentido, faz-se necessário o conhecimento dos meios, 

do ambiente e das pessoas envolvidas no processo. 

Se os produtos e os resultados não estiverem bem definidos e se as 

informações forem precárias, de forma que mensurações inapropriadas sejam 

realizadas, o monitoramento da execução poderá levar a decisões equivocadas. 

Um aspecto fundamental do processo de mensuração de desempenho é que 

metas claras e exequíveis para produtos e resultados sejam definidas a priori pela 

equipe gerencial, tendo como base a disponibilidade de recursos ao programa. As metas 

cumprem o papel de orientar a gerência na aferição periódica de produtos e do alcance 

dos resultados esperados. (FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALEZ, P. 24, 2009). 

 

Parcimônia e confiança são necessárias  

Deve-se buscar ampla comunicação, compreensão e comprometimento 

mútuo entre a fonte primária da informação e as instâncias decisórias superiores a fim 

de manter o processo de aferição confiável, sem sobrecarga daqueles responsáveis pela 

gestão dos dados. Sendo assim, é preciso coordenação da área meio no sentido de 

facilitar e coordenar este processo. 

 

Não se deve subestimar o custo da medição  

Os custos de medição devem ser considerados com antecedência em face 

do tempo disponibilizado pelas pessoas envolvidas na concepção, planejamento e 

implementação dos indicadores. “Há de se buscar a construção de instrumentos, tais 

como os sistemas de informação, que sejam amigáveis a todos os envolvidos, de modo 

que estes não se tornem fardos à coleta, tratamento e apresentação das informações, 

bem como não induzam o descomprometimento na prestação ou utilização das 

informações. A consideração destes custos tende a induzir escolhas mais cuidadosas e 

parcimoniosas dos indicadores, conferindo-lhes maiores chances de sucesso” (BRASIL, 

2012, P. 26). 
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A medição não constitui um fim em si mesmo  

O conjunto de indicadores de uma instituição é um enquadramento da 

realidade aferida. Não se trata de uma ciência pura e exata, mas sim, de se considerar 

as diversas formas de aquisição das informações sobre o desempenho organizacional. 

Isto inclui a análise dos dados coletados, bem como a troca de experiências e impressões 

interpessoais.  

A ponderação de ferramentas e processos das áreas meio envolvidas no 

processo não deve servir apenas para fins próprios de gestão. Não obstante, a 

implementação de quaisquer dos indicadores em uma instituição do setor público deve 

servir, em última instância, à ampliação da capacidade de ofertar bens e serviços de 

qualidade ao principal público alvo – a sociedade.  

 

Custo de oportunidade 

A não observância do custo de oportunidade associado à disseminação de 

procedimentos pode deslocar o foco da implementação das ações para a estruturação 

de processos ideais com vistas a coleta de informações, ou seja, investir na ideia de que 

tudo é passível de mensuração por meio de indicadores. Trata-se de o Estado incorrer 

em um custo desnecessário ao legitimar a representação de algo que pode atrapalhar 

mais do que contribuir para que se superem os desafios.  

 

Portanto, como destacado pelo BRASIL (2012), é significativa a consideração 

de todas essas limitações que envolvem a produção e disseminação de métodos, 

modelos e processos, pois, se dissociados do objetivo de viabilizar a implementação das 

políticas, podem se tornar rotinas voltadas aos interesses de poucos e fomentar a 

desordem organizacional. 
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Painel de Indicadores 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997), a gestão das ações estratégicas é realizada 

por meio do acompanhamento dos indicadores, os quais passam a compor a 

essencialidade do alinhamento da organização à estratégia instituída. 

Sendo assim, definidas as bases para a construção de um sistema de 

desempenho, utiliza-se a ferramenta de “painel de indicadores”, ou “painel de bordo”, 

ou “painel estratégico” para auxiliar na seleção de indicadores e acompanhamento dos 

indicadores. 

De acordo com os autores, as medidas do painel de indicadores têm a 

finalidade de encadear a estratégia da empresa a fim de comunicá-la, bem como de 

ajudar no alinhamento das iniciativas individuais, organizacionais e 

interdepartamentais, para o alcance de uma meta comum. Além disso, fornecem a 

estrutura necessária para a tradução da estratégia em termos operacionais (KAPLAN; 

NORTON, 1997). 

Consoante Torres e Torres (2014), a construção desses painéis deve conter 

um quadro com os objetivos, os indicadores, o alvo, as iniciativas e os projetos 

estruturadores: 

Perspectivas Objetivos 
Estratégicos 

Indicadores Meta (alvo) Iniciativas 

Perspectivas que refletem 

a visão e a estratégica 

organizacional: 

1. Sociedade 

2. Aprendizado & 

Crescimento 

3. Processos Internos 

4. Recursos 

O que deve ser 

alcançado e o que é 

crítico para o sucesso 

da organização 

Como será 

medido e 

acompanhado o 

sucesso do 

alcance do 

objetivo. 

O nível de 

desempenho ou 

taxa de melhoria 

necessários. 

Atividades que 

serão desenvolvidas 

para alcançar os 

objetivos. 
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São derivados da 

estratégia e definem 

o que a organização 

deseja alcançar 

Sinalizam o 

desempenho da 

organização 

para cada um 

dos objetivos 

apresentados na 

coluna anterior 

– um objetivo 

por estar 

associado a mais 

de um indicador 

São as metas dos 

objetivos com 

base nos 

indicadores 

definidos na 

coluna anterior – 

determinam o 

nível de 

desempenho 

esperado em cada 

indicador. 

Projetos ou ações 

propostas que 

contribuam para o 

alcance dos 

objetivos. 

Tabela 11: Adaptado de Torres e Torres (2014, p. 111 e 112) e Perspectivas do Plano Estratégico do TJDFT 2015-2020. 

  

Uchoa (2013) complementa a construção do painel de indicadores, com a 

orientação para o desenvolvimento de um sistema de medição de desempenho, onde 

desdobra os indicadores a partir da análise de seu desempenho e dos fatores críticos de 

sucesso: 

Perspectiva Objetivo Indicador de 
Resultado 

Fator Crítico 
de Sucesso 

Indicador de 
Esforço 

Tabela 12: Exemplo genérico de painel de indicadores. Adaptado de Uchoa (2013). 

 

Segue a sequência de passos necessários para a construção de um sistema 

de medição, a partir da ferramenta do painel de indicadores (UCHOA, 2013, p. 20): 

1. Selecionar um objetivo. 

2. Identificar fatores críticos de sucesso (FCS). 

3. Escolher indicadores que representem o atingimento do objetivo 
(indicadores de resultados). 

4. Avaliar a qualidade dos indicadores. 

5. Estabelecer um plano de ação para alcance do objetivo, considerando a 
superação dos fatores críticos de sucesso. 

6. Escolher indicadores que representam o sucesso do plano de ação 
(indicadores de esforços). 

7. Avaliar a qualidade dos indicadores. 

8. Repetir os passos anteriores para os demais objetivos. 
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9. Analisar o conjunto de indicadores definidos e proceder ajustes. 

10. Selecionar os indicadores que realmente interessam à estratégia. 

 

1. Selecionar um objetivo. 

O objetivo pode estar contido no mapa estratégico ou pertencer a alguma 

outra forma de planejamento institucional. Recomenda-se começar pelos objetivos mais 

relacionados aos resultados finalísticos da instituição (parte superior do mapa 

estratégico). 

 

2. Identificar fatores críticos de sucesso (FCS). 

Um fator crítico de sucesso é um desafio, obstáculo ou restrição que, se não 

superado, impedirá o alcance do objetivo. Os FCS são normalmente definidos logo após 

a elaboração do mapa estratégico. 

 

3. Escolher indicadores que representem o atingimento do objetivo (indicadores 

de resultados). 

Um indicador de resultado refere-se à eficácia ou ao impacto do atingimento 

do objetivo. 

 

4. Avaliar a qualidade dos indicadores. 

Avaliar a aderência do indicador selecionado em relação aos atributos de 

indicadores institucionais, presentes na tabela 10. 

 

5. Estabelecer um plano de ação para alcance do objetivo, considerando a 

superação dos fatores críticos de sucesso. 

Um plano de ação deve ser composto por atividades e/ou projetos que 

auxiliem a superar os fatores críticos de sucesso e a alcançar os objetivos. 
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6. Escolher indicadores que representam o sucesso do plano de ação (indicadores 

de esforços). 

Devem ser escolhidos indicadores de esforço para se alcançar o objetivo, e 

isto pode envolver indicadores de eficiência, execução ou insumos. 

 

7. Avaliar a qualidade dos indicadores. 

Avaliar a aderência do indicador selecionado em relação aos atributos de 

indicadores institucionais, presentes na tabela 10. 

 

8. Repetir os passos anteriores para os demais objetivos. 

 

9. Analisar o conjunto de indicadores definidos e proceder ajustes. 

Analisar verticalmente a consistência do sistema desenvolvido: caso as 

etapas dos indicadores da base do mapa estratégico sejam alcançadas, é razoável supor 

que os objetivos do topo do mapa estratégico serão atingidos? 

 

10. Selecionar os indicadores que realmente interessam à estratégia. 

Reduzir a quantidade de indicadores de nível estratégico a serem 

acompanhados pela alta administração. Os indicadores não selecionados poderão ser 

acompanhados pelos níveis gerenciais da organização. 
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Validação 

 

Conforme indicado nos passos acima, para validação da qualidade de cada 

um dos indicadores, é preciso verificar os princípios elencados na tabela 10 do presente 

guia. 

Adequação Numeral 
Auditabilidade Pertinência 

Clareza Publicidade 
Confiabilidade Relevância 

Desagregabilidade Representatividade 
Disponibilidade Simplicidade 
Economicidade Sensibilidade 

Estabilidade Tempestividade 
Facilidade de compreensão Temporalidade 

Factibilidade Utilidade 
Mensurabilidade Validade 

 

 

Estabelecimento dos Indicadores 

 

Uchoa (2013) apresenta algumas sugestões para o estabelecimento de 

indicadores de resultado e de esforço. A proposta mais adequada sempre dependerá 

fortemente do contexto, conforme pode ser observado nos quadros a seguir: 
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Sugestões para o estabelecimento de indicadores de resultado 

Dicas Exemplos genéricos Exemplos do TJDFT (PE 2015-2020) 

Se o objetivo... ... o indicador... Objetivo Exemplo de indicador Objetivo Exemplo de indicador 

Contiver termos 
como reduzir ou 
ampliar 

Pode ser uma taxa 
Reduzir a mortalidade 
infantil. 

Taxa de mortalidade infantil 
PI1. Agilizar a tramitação 
dos processos judiciais e 
administrativos 

PI1.3. Índice de processos 
antigos (1ª Instância) 

Contiver menção à 
qualidade ou se 
puder ser 
relacionado ao 
atendimento 

Pode se basear em uma 
pesquisa de satisfação 

Aprimorar a qualidade 
do atendimento 

Satisfação dos usuários 
(conforme resultados obtidos em 
pesquisa) 

S1. Aperfeiçoar a 
qualidade do atendimento 
ao usuário 

S1.1. Índice de satisfação 
com a prestação de serviços 

Pode se basear em um 
percentual de falhas ou 
retrabalhos 

Promover a melhoria da 
governança de TI 

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

R2. Proporcionar 
infraestrutura de TIC 
apropriada ao exercício 
das atividades 
administrativas e judiciais 

R2.2. Índice de atendimento 
às demandas por 
infraestrutura de TIC 

Pode se referir ao prazo de 
atendimento 

Promover a melhoria da 
governança de TI 

Prazo médio para atendimento a 
solicitação de suporte 

Se referir a algo 
que deve ser 
fomentado 

Pode se referir a um 
aumento percentual 

Fomentar pesquisas 
Aumento percentual da 
quantidade de pesquisas 
realizadas 

- - 

Se referir à 
comunicação 

Pode ser representado pelo 
resultado de pesquisas1 

Aprimorar a 
comunicação interna 

Taxa de diferença de percepção 
de problemas entre os níveis 
hierárquicos 

PI5. Aprimorar a 
comunicação interna e 
externa 

PI5.2. Índice de 
Comunicação Interna 

Aprimorar a 
comunicação externa 

Taxa de ampliação do 
conhecimento do público – alvo 
sobre as políticas públicas 
coordenadas pelo órgão 

PI5. Aprimorar a 
comunicação interna e 
externa 

PI5.3. Índice de satisfação 
com a qualidade das 
informações 

                                                      

1 Pesquisas objetivas com perguntas encadeadas ou objetivas mescladas com perguntas subjetivas são relativamente simples de serem feitas, rápidas de serem respondidas, possuem custo 

baixo e são altamente reveladoras. O encadeamento adequado das perguntas exclui das pesquisas as respostas incoerentes ou simplesmente não as permitem. 
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Dicas Exemplos genéricos Exemplos do TJDFT (PE 2015-2020) 

Se o objetivo... ... o indicador... Objetivo Exemplo de indicador Objetivo Exemplo de indicador 

Somente puder ser 
alcançado se um 
conjunto de 
objetivos, projetos 
ou ações for bem-
sucedido 

Pode ser uma medida 
percentual das metas 
alcançadas 

Fortalecer o 
Departamento de 
Gestão de Hospitais 

Percentual de metas do 
Departamento alcançadas 

PI6. Fomentar e aperfeiçoar as 
práticas de sustentabilidade 
social, ambiental e econômica 

PI6.1. Índice de execução do 
Plano de Logística 
Sustentável 

Promover a melhoria da 
governança de TI 

Percentual de metas de TI 
alcançadas 

Promover a gestão do 
conhecimento 

Percentual de metas 
alcançadas no projeto de 
desenvolvimento da gestão 
do conhecimento 

Promover a gestão por 
competência 

Percentual de metas 
alcançadas no projeto de 
desenvolvimento da gestão 
por competências 

Se referir à 
melhoria de 
processos 

Pode ser formado por dois 
ou três indicadores que 
representem variáveis 
críticas de processos críticos 

Melhorar os processos 
de trabalho 

 Prazo médio para 
emissão de passagens 

 Prazo médio de 
realização de 
contratação por 
inexigibilidade PI1. Agilizar a tramitação dos 

processos judiciais e 
administrativos 

PI1.8. Índice de aquisição de 
bens e serviços em tempo-
padrão Pode ser formado por um 

indicador que agregue o 
resultado de vários 
processos considerados 
críticos 

Percentual de processos 
considerados críticos com 
metas de melhoria 
alcançadas 

Taxa de cumprimento dos 
prazos críticos 

Tabela 13: Sugestões para o estabelecimento de indicadores de resultado. Adaptado de Uchoa (2013, p. 25).  
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Sugestões para o estabelecimento de indicadores de esforço 

Dicas Exemplos genéricos Exemplos do TJDFT (PE 2015-2020) 

Tipo de indicador de 
Esforço 

O indicador Objetivo Exemplo de indicador Objetivo Exemplo de indicador 

Execução 

Pode conter um 
percentual de objetivos, 
projetos ou ações em 
andamento e no prazo 

Promover a melhoria 
da governança da TI 

Percentual das ações de 
melhoria da governança de TI 
que estão sendo realizadas no 
prazo 

AC4. Promover a 
modernização e a 
expansão tecnológica e o 
aperfeiçoamento das 
soluções de TIC 

AC4.1. Índice de execução do 
PETIC 

Pode se referir à 
execução de um projeto 
ou de ações 

Percentual executado do 
projeto de melhoria da 
governança de TI 

- 

Pode conter a quantidade 
de projetos ou ações em 
andamento (é uma 
alternativa mais frágil, 
devendo ser evitada, 
embora seja possível) 

Quantidade de projetos em 
andamento para melhoria da 
governança de TI 

- 

Insumos 

Pode se referir a aspectos 
quantitativos ou 
percentuais de pessoal 
ou equipamentos 

Promover a melhoria 
da governança de TI 

 Quantidade de analistas de 
TI na instituição 

 Percentual de técnicos de 
suporte entre os servidores 
da instituição 

 Percentual de desktops 
considerados atualizados na 
instituição 

R2. Proporcionar 
infraestrutura de TIC 
apropriada ao exercício 
das atividades 
administrativas e 
judiciais 

R2.1. Índice de 
disponibilidade de 
infraestrutura de TIC 

R2.2. Índice de atendimento 
às demandas por 
infraestrutura de TIC 
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Dicas Exemplos genéricos Exemplos do TJDFT (PE 2015-2020) 

Tipo de indicador de 
Esforço 

O indicador Objetivo Exemplo de indicador Objetivo Exemplo de indicador 

Eficiência 
Pode se referir a custos 
de forma absoluta ou 
relativa 

Promover a melhoria 
da governança de TI 

 Despesas com manutenção 
corretiva por real de 
patrimônio investido em 
equipamentos 

 Total de despesas com 
manutenção corretiva em 
sistemas 

 Total de despesas com 
subcontratações para o 
desenvolvimento de 
sistemas 

 Gasto médio com 
manutenção dos sistemas 

- - 

Tabela 14: Sugestões para o estabelecimento de indicadores de esforço. Adaptado de Uchoa (2013, p. 26). 
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A seguir, algumas extrações do painel de indicadores utilizado no TJDFT, 

referente ao Plano Estratégico 2015-2020. As iniciativas e os projetos compõem outras 

publicações e relatórios periodicamente atualizados e divulgados. 
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Conclusão 

 

O TJDFT tem adotado o arcabouço metodológico apresentado no presente 

guia – notadamente o Balanced Scorecard – para a implementação de seu sistema de 

medição de nível estratégico e, sem embargo à constatação de que seu conteúdo 

enfoca, em determinados pontos, a construção de indicadores no plano estratégico, 

entende-se que, no geral, as orientações nele assentadas são aplicáveis a qualquer dos 

níveis organizacionais. Nesse sentido, propõe-se que se constitua subsídio básico 

orientador dos gestores da Casa na construção ou aprimoramento dos sistemas de 

medição de nível estratégico, gerencial e operacional. 

Há de se ressaltar que “nem sempre é possível identificar objetivos, fatores 

críticos de sucesso e indicadores adequados, que contribuam com os resultados da 

própria unidade e da instituição. Há que se considerar, também, o grau de maturidade 

de cada unidade organizacional. De nada adianta definir ótimos painéis de bordo, se eles 

não serão aplicados na prática” (UCHOA, 2013, P. 35). 

Estabelecer bons indicadores é tarefa que requer do gestor a apropriação de 

técnicas, regras e conceitos específicos sobre essa temática e, não menos importante, 

conhecimento sobre a realidade da organização. A conjugação de conhecimento teórico 

e a prática reiterada da construção de indicadores tende a refinar a capacidade reflexiva 

do gestor ao longo do tempo e, consequentemente, a aumentar o grau de solidez dos 

indicadores criados.  
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