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RESUMO

O desempenho organizacional € um dos temas mais relevantes nas pesquisas sobre o setor
publico. Porém, caracteristicas especificas, como o amplo escopo de atuacédo, a diversidade
de objetivos institucionais e a multiplicidade de partes interessadas, tornam complexa a
implantacao de sistemas de medicdo de desempenho (SMDs), cujos elementos principais
sdo os indicadores de desempenho. A auséncia de processos estruturados para construcao
desses indicadores, considerando as caracteristicas do setor publico, compromete a
obtencéo de beneficios associados a implementagéo dessas ferramentas, como a melhoria
na eficacia da tomada de decisOes. Este estudo tem como objetivos propor processo
estruturado para construgéo de indicadores de desempenho voltados a administracéo
publica, com base na avaliagdo e na consolidacao de abordagens e elementos ja utilizados
em sistemas de medi¢ao de desempenho organizacional, bem como buscar superar as
limitagcOes associadas a implementacéo deles. Trata-se de pesquisa basica, exploratoria, de
abordagem qualitativa, realizada por meio de pesquisa bibliografica, em que foram analisados
39 artefatos — guias, manuais e materiais similares. A andlise de conteudo permitiu identificar
14 abordagens distintas, para construcéo de indicadores de desempenho; 43 atributos;

e 20 critérios, para validacéo. Esses elementos foram avaliados a luz das restrigdes que
comprometem sua implementacéo no setor publico. A maior contribuicdo da pesquisa foi
gerar processo estruturado e sinérgico para construcao de indicadores de desempenho
especificamente voltados para a realidade da gestao publica. A proposta pode servir como
referéncia pratica tanto para pesquisadores quanto para gestores e apoiar a aplicagao efetiva
de medicédo de desempenho na administracdo publica.

Palavras-chave: atributos; critérios de validacao; indicadores de desempenho organizacional;
construcao; inovagao; setor publico.

ABSTRACT

Organizational performance is one of the most prominent topics in public sector

research. However, specific characteristics such as the broad scope of action, diversity

of institutional objectives, and multiplicity of stakeholders make the implementation of
Performance Measurement Systems (PMSs) — whose core elements are performance
indicators — particularly complex. The absence of structured processes tailored to the
public sector hampers the effectiveness of these systems and undermines their potential
benefits, including enhanced decision-making. This study aims to propose a structured
and innovative process for constructing performance indicators in public administration,
based on the evaluation and synthesis of approaches and elements already adopted in
organizational performance measurement systems. It is a basic, exploratory, and qualitative
research conducted through a bibliographic review of 39 artifacts (guides, manuals, and
similar documents). Content analysis revealed 14 distinct methodological approaches, 43
key attributes, and 20 validation criteria. These elements were critically assessed in light
of the main constraints faced in public sector implementation. The main contribution of
the study is the development of a structured and synergistic process specifically designed
to construct performance indicators suitable for the public sector. The proposed model
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provides a practical reference for both researchers and public managers, promoting more
effective performance measurement in public administration.

Keywords: attributes; validation criteria; performance indicators; indicator design; innovation;
public sector.

Data de submissao: 22 de margo de 2024.
Data de aprovacgao: 16 de junho de 2025.

1.  INTRODUGCAO

A busca por transparéncia, eficiéncia e qualidade nos servicos oferecidos a sociedade pelo
setor publico torna os indicadores de desempenho organizacional essenciais para direcionar
decisbes e acompanhar resultados. Componentes dos sistemas de medicdo de desempenho
(SMDs), ao considerar variaveis como regiao, tempo e custo adequados, favorecem a
construcao de indicadores mais eficazes. No entanto, a falta de processo claro e estruturado
compromete a efetividade da gestao publica.

Diante desse contexto, foram levantadas as seguintes questdes de pesquisa: quais métodos,
atributos e critérios de validacdo a administracao publica propéem para construgdo de
indicadores de desempenho em seus 6rgaos? Tais elementos podem ser consolidados para
construcao de novo processo?

Com base nessas questdes, este estudo teve como objetivos propor processo estruturado
para construcao de indicadores de desempenho no setor publico, fundamentado na avaliacdo
e na consolidagéo de abordagens e elementos ja existentes em sistemas de medicéo

de desempenho organizacional, bem como buscar superar as limitagdes associadas a
implementacédo deles. Para tanto, foram identificados, por meio de pesquisa bibliografica, 39
artefatos — guias, manuais etc., que revelaram 14 abordagens distintas para construcéo desses
indicadores, bem como 63 elementos, entre atributos e critérios de validagédo. Esses achados
foram analisados qualitativamente, sob a ética das limitagcdes especificas do setor publico,
validados e organizados de forma estruturada. O resultado foi a consolidacdo de método
inovador para construcao de indicadores de desempenho nesse contexto, composto por quatro
fases e 14 etapas.

A literatura destaca os beneficios da medicao de desempenho na administragdo publica,
como: §) promogao da accountability, do aprendizado organizacional e de benchmarking entre
orgaos (Speklé; Verbeeten, 2014); ij) monitoramento de resultados e melhoria continua (Moura
et al., 2020); iij) fortalecimento da transparéncia organizacional (Buics; Sule, 2020); iv) suporte
no estabelecimento de objetivos e prioridades (Bahia, 2021); e v) apoio na tomada de decisdes
(Kral, 2022). Todavia, SMDs mal projetados podem ser disfuncionais e gerar consequéncias
adversas, resultando em abandono (Arnaboldi; Azzone, 2010) e reducéao da credibilidade da
administracao publica (Borst; Lako; Vries, 2014). Além disso, aspectos préprios, como amplo
escopo, restricoes legais e orcamentarias, diversidade de objetivos e partes interessadas,
tornam o setor publico um ambiente complexo para a implantagdo de SMD (Garengo; Sardi,
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2020), corroborando a afirmativa de Van Der Kolk (2022) de que a medic&o de desempenho,
nesse setor, por apresentar vantagens e desvantagens, deve ser contextualizada, seletiva e
aplicada com cautela.

Nos SMDs, a selecao de indicadores de desempenho organizacional é processo-chave
(Meri¢kova et al., 2020). Selecoes inapropriadas podem resultar no fracasso do modelo adotado
(Ensslin; Welter; Pedersini, 2022), o que justifica estudos a respeito do tema. Da mesma forma,
a literatura é farta em apontar limitacoes para a implementacéao de tais indicadores e de

SMDs (Brasil, 2009; Uchoa, 2013; Moura et al., 2019; De Waele et al., 2021; Deschamps, 2022).
Pesquisas seminais sobre medicdo de desempenho organizacional, como as de Kaplan e
Norton (1992), Bourne et al., (2000) e Franco-Santos et al., (2007), focam nos sistemas como um
todo, mas negligenciam o processo de constru¢do dos indicadores — lacuna que evidencia a
necessidade de pesquisas especificas sobre o tema.

Para Cavalcante (2012), os indicadores de desempenho sao elementos essenciais para a
apuracgao objetiva dos resultados de programas governamentais, como os planos plurianuais
(PPAs), implantados na administracdo publica brasileira, em ambito municipal, estadual e
federal. Varios 6rgaos dessas esferas possuem materiais préprios — guias, manuais e cartilhas,
que abordam tanto a construgéo de indicadores de desempenho (Brasil, 2020; Bahia, 2021;
Rio de Janeiro, 2020; Uchoa, 2013) quanto os atributos que os compdem, a exemplo do nivel
de desagregacao geografica dos resultados de medicéo (Brasil, 2018b; Sao Paulo, 2023) e dos
elementos de validacao, como tempestividade e economicidade das medi¢cdes (Brasil, 2022;
Parana, 2023).

Este artigo apresenta a seguinte estrutura: a esta introducéo, segue-se a revisao de literatura,
com a fundamentacao tedrica necessaria. Na sequéncia, expde-se a metodologia adotada na
pesquisa, apresentam-se os resultados e as respectivas discussdes e implicagdes praticas,
concluindo-se com as consideracdes finais sobre o estudo.

2. REVISAO DE LITERATURA

A pandemia de covid-19 e os desafios climaticos recentes reforcaram a centralidade do setor
publico e a importancia da medicdo de desempenho nesse contexto (Leca; Laguecir, 2023).
Antes desses marcos, o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 16, da Organizacao
das Nacdes Unidas (ONU), ja defendia “instituicdes eficazes, responsaveis e transparentes em
todos os niveis” (ONU, 2024).

Desde o paradigma do New Public Management (NPM), o setor publico tem incorporado
praticas consagradas no setor privado, destacando-se a ado¢ao de indicadores de
desempenho (Hood, 1995; Silva, 2022). Esses elementos sao essenciais nos SMDs para avaliar
a evolucao de processos, projetos, organizagdes, programas e politicas publicas (Uchoa, 2013).

Indicadores de desempenho sao parametros numéricos de mensuragio que expressam

informacdes qualitativas ou quantitativas (Barbato et al., 2022) a respeito da evolugao de um
objeto (Brasil, 2020b), valorando objetivos, acontecimentos e situagoes (Bahia, 2021). Trata-se
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de elementos indissociaveis dos SMDs (Brasil, 2018a), por medirem, conforme determinada
dimensao, o comportamento de variaveis estratégicas para a organizacao. Para Speklé e
Verbeeten (2014), os SMDs s6 aprimoram a atuacao das instituicdes publicas, desde que: i)
sejam previamente definidos de forma clara e sem ambiguidades; i) estejam alinhados aos
objetivos organizacionais; e iii) os atores organizacionais conhegam os aspectos que estéao
sendo mensurados e tenham dominio sobre eles.

Dada a complexidade do setor publico, € necessario compreender fatores que influenciam o
proposito das instituicdes, como definicbes, dimensdes, contextos e limitagdes (Moura et al.,
2020). Entre os principais obstaculos a implementacédo de SMDs, destacam-se: i) resisténcia a
mudanca de cultura organizacional e falta de engajamento da forgca de trabalho (Brasil, 2011);
ii) existéncia de fragilidades na comunicacgéo interna (Moura et al., 2020); iii) inexisténcia de
modelo universal de SMD aplicavel a todas as realidades (Gebczynska; Brajer-Marczak, 2020);
e iv) adocéo de praticas diversas das previstas nos protocolos formais de medi¢ao (Smith;
Halligan; Mir, 2021). Esses fatores evidenciam a complexidade envolvida na avaliacéo de
performance nesse setor. O Quadro 1 registra outras limitagdes diretamente relacionadas aos
indicadores de desempenho.

Quadro 1 - Pontos criticos para medicao de desempenho no setor pubico

Ponto critico Descricao Fonte
Ambiquidade Falta de clareza e consisténcia — causal ou Speklé e Verbeeten (2014) e
9 intencional — na medicéo de desempenho Ensslin, Welter e Pedersini, (2021)
Confianga Excesso de confianca em resultado de Diamond (2005) apud Cavalcante
excessiva indicador, sem avaliagdo ampla e profunda (2007)

Dificuldade no ajuste de métrica e de

Conflito entre indicador, devido a diversidade de partes

Oppi, Campanale e Cinquini (2022)

stakeholders ) e Leca e Laguecir (2023)
interessadas
Dimensionamento Indicador com meta mal dimensionada, Siverbo, Caker e Akesson (2019) e
de meta desconsiderando a realidade dos resultados  Ensslin, Welter e Pedersini (2022)
Excesso de Elevada e prejudicial quantidade de Diamond (2005) apud Cavalcante

indicadores Indicadores, devido ao volume de (2007) e Uchoa (2013)
informacédo coletada e ndo gerida

Escolha de indicador de facil medicao
Influéncia politica e gestdo, para esconder fragilidade Bracci, Maran e Inglis (2017)
institucional

Interpretacéo e

. ~ Dificuldade na comunicacéo de medicao e Diamond (2005) apud Cavalcante
divulgacéo de

resultado na interpretacéo e divulgacao de resultado (2007) e Melo e Mota (2020)
Indicador Indicador desenvolvido de forma limitada ou  Siverbo, Céker e Akesson (2019) e
subdesenvolvido muito seletiva; ou com pouca utilizagéao Smith, Halligan e Mir (2021)
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Ponto critico

Qualidade de
dado e medigéo

Resultado
intangivel

Selecéo
inapropriada

Significancia da
medicéo

Substituicao
precoce

Uso distorcido

Uso simbdlico

Construgéo de indicadores de desempenho organizacional para o setor publico: atributos e critérios de validacao em proposta inovadora

Descricao

Dado e/ou medigéo de baixa qualidade ou
confiabilidade

Dificuldade na construcao de indicador para
dimensao intangivel, como valor publico e
social gerado pelo setor publico

Selecéo e uso de indicador inapropriado ou
inadequado

Adocéo de indicador sem importancia
institucional, apenas pela facilidade de
medigao

Troca sistematica e rapida de indicador, sem
comparacao e/ou aprendizado institucional

Indicador empregado como fim, e ndo como
parte de amplo processo avaliativo

Indicador empregado apenas para legitimar
externamente a organizagéo

Fonte

TCU (Brasil, 2011), Cavalcante
(2012) e
Deschamps (2022)

CC-PR (Brasil, 2018a), Moura et al.
(2019) e Ensslin, Welter e Pedersini
(2022)

Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestédo (MPO)

(Brasil, 2009, 2010) e Ensslin,
Welter e Pedersini (2022)

MPO (Brasil, 2009, 2010) e De
Waele et al. (2021)

Oppi, Campanale e Cinquini (2022)

Diamond (2005) apud Cavalcante
(2007), MPO (Brasil, 2018b) e STJ
(Brasil, 2020c)

ME (Brasil, 2020a) e Gebczynska e
Brajer-Marczak, (2020)

Fonte: elaborado pelos autores.

As fontes relacionadas no Quadro 1 revelam que as limitagdes foram identificadas tanto por
estudos académicos quanto por 6rgaos publicos brasileiros. Como exemplo, no PPA federal
brasileiro para o periodo 2004-2007, Cavalcante (2007, 2012) ja havia identificado pontos de
melhoria em relagédo aos indicadores de desempenho, dentre eles os seguintes: j) mensuragao
efetiva alcancada por menos da metade dos indicadores previstos; ij) inexisténcia de relagao
de causalidade clara entre as variaveis envolvidas; iii) definicdo de metas pouco realistas; e iv)
baixa confiabilidade das fontes de dados e das informagdes geradas (Cavalcante, 2007). Duas
décadas depois, o PPA 2024-2027 ainda apresenta fragilidades semelhantes, especialmente
na definicdo de indicadores e metas, que concentram o maior nimero de inconsisténcias
apontadas pelo TCU (Brasil, 2024), o que reforca a importancia de estudos especificos sobre o
tema, antes mesmo de os SMDs serem abordados.

Para que cumpram sua funcao, os indicadores devem atender a critérios de qualidade
(Ambrozewicz, 2015). No setor publico, espera-se que sejam precisos, claros, coerentes,
relevantes e comparaveis, para a tomada de decisdes (Mustea; Mihit; Lobont, 2021), além de
possuirem quesitos importantes, como disponibilidade, economicidade e confiabilidade de
fonte de dados (Tuck; Zaleski, 1996); especificidade (Jadskeladinen, 2013); seletividade (Gao,
2015); confiabilidade metodolégica e objetividade (Giaquinto, 2017).
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Quanto a composicao, para Jaaskeldinen e Lénnqvist (2009), indicadores devem conter
informagdes minimas, como nome, medida, objetivo, fonte de dados, calculo, meta,
responsavel, frequéncia e forma de divulgagcao. Giaquinto (2017) destaca a relevancia da
definicdo de metas objetivas, enquanto Wall e Martin (2003) enfatizam a importancia de
estabelecer parametros comparativos.

Em relacdo a construcéo de indicadores de desempenho no setor publico brasileiro, os
documentos técnicos Indicadores de desempenho e mapa de produtos e Indicadores de
programas: guia metodoldgico, elaborados pela Secretaria de Gestéo (Seges) do MPO,
publicados em 2000 e 2010, respectivamente, propdem processo estruturado em sete
etapas. Embora a proposta tenha sido amplamente adotada, existem lacunas na aplicagéo
pratica da metodologia que ainda resultaram nas falhas apontadas por Cavalcante (2007) e
pelo préprio governo federal (Brasil, 2024).

Liu et al. (2010) propdem método para construcao de indicadores de desempenho para

o setor publico estruturado nas seguintes etapas: i) definicdo da missdo, para orientar a
medicao; ii) identificacdo do que serd medido e por qual motivo; iij) determinacdo de como
sera feita a medicdo, com base nas dimensdes de desempenho; iv) revisdo e consolidagao
dos indicadores. Trata-se de um dos poucos estudos encontrados que abordam a
construcédo de indicadores de desempenho no contexto governamental.

A inovacéo processual é crucial no setor publico, para superar limitagées estruturais (Tidd;
Bessant, 2015). Segundo a Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) (2018), um processo significativamente diferente e ja adotado configura inovagédo. O
objetivo deste estudo, portanto, € mapear métodos e componentes utilizados na construcao
de indicadores de desempenho para 6rgaos publicos e, com base nesse levantamento,
apresentar proposta de processo consolidado.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa classifica-se como basica, de natureza exploratéria e abordagem qualitativa,
voltada a interpretacdo de fendmenos observados e a atribuicdo de significados aos
achados (Farias Filho; Arruda Filho, 2015). Em relacdo ao procedimento metodolégico
adotado, valeu-se de pesquisa bibliografica, para identificacdo de abordagens e elementos
necessarios a construcao de indicadores de desempenho para érgaos publicos, por meio
de artefatos produzidos e divulgados por fontes oficiais da administracao publica brasileira.
Optou-se por esse procedimento por sua aderéncia a pesquisa exploratéria (Marconi;
Lakatos, 2021). A escolha das fontes fundamentou-se em Akim e Mergulhado (2015), que
apontam a pertinéncia de documentos técnicos na composicao da literatura sobre medicao
de desempenho no setor publico.

Para balizar a pesquisa bibliografica, Gil (2022) propde 12 etapas, elencadas no Quadro 2,
acompanhadas das descri¢des dos procedimentos exigidos em cada uma delas.
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Quadro 2 - Planejamento e organizacao da pesquisa bibliografica

Etapas

1. Escolha do tema

2. Levantamento
bibliografico prévio

3. Formulacéo do
problema de pesquisa

4. Elaboragéo do plano
provisorio da pesquisa

5. Identificagédo das
fontes

6. Localizagédo das
fontes
7. Obtencéo do material
de interesse

8. Leitura do material
9. Realizagéo de
apontamentos
10. Realizacéo de
fichamentos

11. Construgéo da légica
do trabalho

12. Redacéo do relatério

Resultados dos procedimentos exigidos

Construcao de indicadores de desempenho para o setor publico.

Manuais, guias e artefatos correlatos, emitidos por fontes oficiais da
administracdo publica federal.

Quais métodos, atributos e critérios de validagdo a administragao
publica propde para construcéo de indicadores de desempenho em
seus 6rgaos?

Limitar o contexto a 6rgdos publicos.
Restringir consulta a fontes provenientes da administragédo publica

brasileira.
As fontes de pesquisa devem conter, ao menos, um dos elementos
abaixo.
- Método/fases/etapas/roteiro para criacado de indicadores de
desempenho

- Atributos necessarios aos indicadores de desempenho
- Critérios de validagdo desses indicadores

Manuais, guias e artefatos similares, provenientes de fontes oficiais da
administracdo publica federal e estadual.

Por meio de pesquisa nos sites oficiais dos trés Poderes do governo
federal, Poder Executivo das unidades federativas, 6rgaos de controle

(tribunais de contas e controladoria), escolas e institutos governamentais
de estudo e pesquisa da Administragdo Publica.

Realizado em apartado.

Identificar, relatar e sintetizar métodos de construcao, critérios de
validagéo e atributos necessarios para os indicadores de desempenho.

Apresentado apds cumpridas as etapas, com resultados e discussoes.

Fonte: elaborado pelos autores, com base nos dados de Gil (2022).

A etapa inicial do Quadro 2 foi atendida, conforme descrito anteriormente. Em seguida, realizou-
se exploracao preliminar do tema, com base em 15 documentos produzidos por 6rgaos federais
dos Poderes Executivo e Judiciario, selecionados por sua representatividade e acessibilidade
nos respectivos sites institucionais. Utilizou-se metodologia similar a de Silva e Corréa (2023),
porém com foco exclusivo em repositérios oficiais. Nao foram encontradas publicac6es dos
6rgaos do Poder Legislativo federal.

Com o problema de pesquisa definido e os critérios estabelecidos, ampliaram-se, na quinta
etapa, as fontes, incluindo-se manuais estaduais para elaboragdo do PPA e publica¢cbes
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dos Tribunais de Contas Estaduais (TCEs), dada a relevancia que os indicadores tém para
esses orgaos (Cavalcante, 2007). Na sexta etapa, foram realizadas buscas nos sites do Poder
Executivo e dos TCEs de todos os estados e do DF, resultando em 26 novos artefatos. Ao
todo, 41 documentos foram identificados, dos quais 39 atenderam aos critérios da pesquisa
bibliografica definidos na sétima etapa. As unidades federativas que nao apresentaram
materiais aderentes aos critérios da etapa ndo foram consideradas.

As etapas oito, nove e dez da metodologia adotada foram realizadas em apartado. Optou-
se, para a décima primeira etapa, pela organizagcéo das informagdes em quadros, com

o objetivo de facilitar a analise de contelido, a resposta aos problemas formulados e o
desenvolvimento de discussoes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A Tabela 1 apresenta o percentual de respostas ao problema formulado, conforme o objetivo de
medicao das fontes da pesquisa bibliografica.

Tabela 1 - Percentual de respostas positivas as questoes da pesquisa, conforme o objetivo de
medicao dos artefatos

Tema da questao de pesquisa

Objetivo de medicao do artefato Método de Critérios de Atributos
construcao de validacao de necessario aos
indicadores indicadores indicadores
Desempenho de programas do PPA 19% (n=5) 74% (n=20) 78% (n=21)
(n=27)
Desempenho organizacional (n=10) 80% (n=8) 90% (n=9) 80% (n=8)
Desempenho de processos (n=2) 100% (n=2) 100% (n=2) 100% (n=2)
TOTAL (n) =39 15 31 31

Fonte: elaborada pelos autores.

A Tabela 1 revela que o tema abordado nas questdes de pesquisa é tratado pelos trés
grupos de fontes, sendo comum em indicadores do PPA, organizacionais e de processos,
apesar da variagao no percentual de respostas positivas as questdes de pesquisa. Pelas
respostas, confirma-se que atributos e critérios de validagcdo sdo temas amplamente tratados
pelas fontes da pesquisa bibliografica: 31 delas (79%) os abordaram. Por outro lado, apenas
15 fontes (38%) contém abordagens sobre a construgéo de indicadores de desempenho,
evidenciando a dificuldade de se encontrar tal tépico na literatura, como ja mencionado. Na
sequéncia, sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados, de acordo com cada
questao de pesquisa.
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41 ABORDAGENS PARA CONSTRUGCAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

As 15 fontes de pesquisa que propdem abordagens para construgao de indicadores o

fazem por meio de sequéncia de etapas ou atividades, muitas delas comuns entre as fontes,
denominadas “passos” (Bahia, 2021; Brasil, 2011; Uchoa, 2013). Na analise desses passos,
verificou-se que, em funcao das atividades que representam, eles podem ser agrupados entre
os referentes a planejamento, elaboracéo, definicdo, validagdo dos indicadores, medicéo e
relato de seus resultados, como mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Sintese dos passos para construcao de indicadores, de acordo com as fontes
consultadas

Descrever e Descrever o ID pelos, | |
interpretar o ID seus atributos 1 1
1
Proporos ID IValidag&o previa com
conforme os crit. val|  stakeholders
Definiros | Detalhar os atributos Ajustar, validare | ! ' ! 1
indicadores & avaliar o5 crit. val. divulgar os ID = : I : :
Definir indicadores | Definir os atributos Definir 05 ID
candidatos do 1D conforme os crit. val.
1
Selecionar ID Avaliar a Estabelecerum | 05 1D pelo|
conforme o objetivo | dos ID pelos crit. val. plano de aclo : plano de agio
Verificar crit. val. e Selecionaros ID
atributos conforme os crit. val.
Prapor ID conforme | Validaco prefimanar Motas
atributos e crit. val. | com os stakehoiders | FCS: Fatores Criticos de Sucesso
SR — S e — 1D: Indicador de Desempenh
Avaliar a5 osiD | | Dm”r °‘°°'“ crt v: f_r:réneus des?ralrda;a:
. &3 ; C | G 6 org.: organizacional
o Definir as di Definir os atrbutos
Janeiro de medigdo e Legendas
1. Objetivo de medicio
mﬁﬂs ) Mapear indicadores | Andlise de trade-off ! ' B Frogramas do FPA
2018b) . [} S ! ! Desempenho organizacional
Brasi Mapear indicadores | Andlise de trade-off g Desempenha de processos
(2012) candidatos } com stakeholders 2 Agrupamentos de atvidades
Brasil Definis os tipos de | Definir critérios de | Mapear indicadores | Realizar andiise Il wividades de plancjamento
(2010) indicadores = selegio (validag o) = candidatos 1 trade-off Atnadades de elaboragdo
bresi o ] aos B nividades de definicio
(2022) & tipo de indicador do indicador Wl tividades de validagso
P— 5 = Bl wividades de medico
rasi Estruturar os Ratificar os
(2020b) pelos seus atributos | conforme os crit. val Bl sividades de relato

Fonte: elaborada pelos autores.

O Quadro 3 organiza os 14 métodos por data e objetivo. A maioria das abordagens tem entre
quatro e dez etapas e foca na construcéao dos indicadores. Apenas trés (Bahia, 2021; Brasil,
2009, 2018c) incluem também medicao, analise e comunicacdo. Os grupos e passos dispostos
no Quadro 3 serdo analisados e discutidos na secao seguinte.

4.2 ATRIBUTOS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Os resultados do Quadro 3 evidenciam a necessidade de elementos (atributos) que adequam

o indicador para sua fungao, como nome, medicéo, fontes de dados, férmula de calculo etc. O
constructo “atributo” foi adotado neste estudo por necessidade de padronizagédo das tipologias
relativas aos indicadores (Alach, 2016), pois os atributos também sao denominados como
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“componentes basicos do indicador” (Bahia, 2021); “informacdes do indicador” (Brasil, 2020b) e
“metadados do indicador” (Brasil, 2020a).

Conforme o Quadro, 1,82% das fontes de pesquisa apresentaram atributos necessarios aos
indicadores, sendo identificados 43 desses elementos. De acordo com essa quantidade e para
facilitar sua aplicacéo e disseminacao, eles foram organizados em trés grupos, conforme objetivos
comuns e ordem cronolégica de emprego: i) na propria elaboragédo dos indicadores; ij) nos
procedimentos e nas responsabilidades do céalculo dos indicadores; € jii) no relato dos resultados.

O Quadro 4 ordena todos os atributos identificados, destacados pela cor de agrupamento,
conforme a frequéncia com que foram citados nas fontes de pesquisa que os referenciaram.
Além disso, apresenta a distribuicdo percentual das citagOes a esses critérios, segundo os
diferentes objetivos de medicao das fontes utilizadas na pesquisa bibliografica.

Quadro 4 - Distribuicao dos atributos dos indicadores de desempenho

Frequéncia absoluta Frequéncia relativa de acordo com o objetivo de
de acordo com as medigao das fontes de pesquisa
fontes de pesquisa

Atributos

PPA Organizacional Processos

(n=39) (n=27) (n=10) (n=2)
Nome do indicador 30
Férmula de calculo 28
Periodicidade 27
Fonte dos dados 25
Unidade de medida 25
Unidade responsavel 22
Meta 20
Valor de referéncia ou linha de base 19
Descri¢do do indicador 19
Polaridade 18
Desagregacdo geografica 15
Obsemvacdes ou notas explicativas 12
Data do indice de referéncia 12
Responsabilidade pela apuracéo 11
Varidveis do calculo 10
Procedimento de calculo
Fatores limitantes
Finalidade
Forma de disponibilizacdo do indicador
Dimensdes de medicdo
Tipo de indicador
Série historica
QOutras desagregacdes
Data-limite para divulgacdo
Forma de coleta dos dados
Responsabilidade pela coleta de dados
0ODS de alinhamento do indicador
Justificativa
Objeto de mensuracdo
Sigla do indicador
Data ou periodo a que se refere o indicador
Situacdo
Data-limite para apuracdo
Benchmark
Objetivo ou missdo envolvida

o G

oxoxflo oo

o0

o

felE:d m m k.2 m m 5]

el m m m m Sl

e s A NN NW W W W E R R R R R R R R0 ® WO WO W

E
28 Valor medido L da
(38l Data-limite para coleta de dados .g.“ALnbul Jaboraco
=8 Causas de um resultado aquém da meta d mos:ara a elaborag
28 Impactos de um resultado aquém da meta © Indicador
R wa Atributos para o calculo

5l Glossrio %0 ndicad
E Pressupostos A:nbmcador Jat
E Indicadores de influéncia 0s de relato

. . . dos resultados
E_Indicadores que influencia

Legenda: faixa percentual da frequéncia relativa

<10%  <20%  <30% 000 <a0% [ <50% [ <s0% [ <70% [ <eo% I <o R s100%

Fonte: elaborada pelos autores.
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O Quadro 4 revela que as fontes que visam a medir programas do PPA apresentam maior

N

diversidade de atributos. Os atributos com frequéncia absoluta maior ou igual a dez englobam

aqueles comuns aos objetivos de medicao das trés fontes, em que predominam os atributos
catalogados para célculo do indicador. Em contraponto, o atributo “valor medido” aparece

em apenas duas fontes, sugerindo que a medi¢cao e a comunicacao dos resultados ainda séo
tratadas como fases subsequentes (Christensen; James, 2020).

4.3

Os critérios de validacao permitem a andlise da qualidade e a triagem dos indicadores de

desempenho. A pesquisa identificou 20 critérios, apresentados no Quadro 5.

=10%

Janeiro - Junho | 2025

Critérios

Confiabilidade da fonte

Descrigiao

Os dados para geracdo do indicador provém de
fontes confiaveis

F.A.

(n=39)

Quadro 5 - Distribuicao dos critérios de validacao dos indicadores de desempenho

Frequéncia relativa

conforme o objetivo de
medigdo das fontes

PPA Ora. Proc.
(n=27)  (n=10)  (n=2)

Re|

Disponibilidade

presentatividade

Os dados para o calculo do indicador séo
facilmente obtidos

Demonstra as etapas mais importantes e mais
criticas daquilo que mede

Tempestividade

O resultado pode ser apurado em tempo habil
para a adocdo das medidas corretivas

Utilidade ou relevancia

Apoia as decisfes em diversos niveis,
considerando as necessidades dos stakeholders

Objetividade

Apresenta facilmente os resultados e de maneira
inequivoca

Confiabilidade met.

Os processos para geracdo do indicador estdo
definidos e formalizados, permitindo replicacdo

Estabilidade

O objeto de medicdo possui constancia para
proporcionar medicdes estaveis

Economicidade

Sensibilidade

18

Os beneficios da geracdo do indicador superam
0s custos para sua elaboracéo

16

Repercute as variagdes do fendmeno que mede

14

Simplicidade

De facil e simples elaboragdo

Representa a realidade que mede com a maior

Cobertura

Suporte técnico

mesmo objeto sob a mesma dimensdo

Validade e .
proximidade possivel
Publicidade N&o ha restricbes na disponibilizagdo dos 10
resultados
Seletividade 0 opjgte de medicdo € significativo para a 9
instituicdo
Desagregabilidade Permite fornecer resultados'em diversos niveis 8
conforme segmentos especificos
Comparabilidade Permrlg comparagdes com oqlra§ referéncias, 6
sejam internas. externas. territoriais ou temporais
L Fatores ndo controlaveis possuem baixa
Independéncia influéncia nos resultados do indicador 4
N&o sobreposicio N&o deve outro indicador para a medi¢do do 2

Capacidade de abrangéncia da medicdo
(territorial, temporal. populacional etc.)

Ha suporte para a elaboracdo e medi¢do do

indicador

<20%

Legenda:

<30% [0 <a0% I <s50% N <60% [ < 70% [ <20% [ <90 [ <100%

(E) Critérios para validagao da elaboragéo do indicador

Critérios para validagédo do célculo do indicador

((3)] Critérios para validagao do relato dos resultados

faixa percentual da frequéncia relativa

Fonte: elaborada pelos autores.
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Assim como os atributos, os critérios de validacao foram organizados em grupos, segundo
seus objetivos e a sequéncia cronoldgica das etapas: i) elaboracao dos indicadores; ij) definicao
dos procedimentos e das responsabilidades do calculo; € iii) validacao da apresentacao dos
resultados. No Quadro 5, constata-se que as fontes que visam a medicao de programas do
PPA também apresentam maior variedade de critérios de validacao. Entre eles, 12 critérios com
frequéncia absoluta superior a dez citacdes sdo comuns aos trés grupos de fontes da pesquisa.
A analise da frequéncia relativa desses critérios, de acordo com os objetivos de tais fontes,
acompanha a frequéncia absoluta na tendéncia de queda gradual.

Apos a identificagdo e o0 mapeamento dos métodos de construgéo, dos atributos e dos critérios
de validagéo dos indicadores de desempenho para o setor publico, resultantes da pesquisa
bibliografica, analisam-se esses elementos a luz dos fatores que limitam sua implementacao,
com vistas a consolidagédo de proposta metodolégica inédita.

Constatou-se, inicialmente, que atributos e critérios de validagao sdo elementos técnicos
indispensaveis a construcao dos indicadores, ja que a maioria das abordagens listadas no
Quadro 3 os inclui nas etapas de elaboracao e definicdo. A definicdo dos atributos compde
nao apenas um passo especifico de algumas das abordagens apresentadas. Algumas fontes
apontam que as informacdes geradas por esses elementos facilitam o processo de construcao
dos indicadores (Goias, 2019; Mato Grosso, 2022; Uchoa, 2013). A ordenacao cronolégica dos
atributos, conforme apresentada no Quadro 4, reforca essa constatagao.

Os atributos também viabilizam a formalizagéo e o registro dos indicadores, por meio de fichas
estruturadas com base nesses elementos (Brasil, 2018b, 2020c¢). Bahia (2021), por exemplo,
propde a Ficha de Documentacédo do Indicador. Outros modelos incluem a Ficha de Cadastro
do Indicador (Brasil, 2023), a Ficha de Descricao (Brasil, 2020c) e a Ficha Técnica (Sao Paulo,
2023), evidenciando formas adicionais de uso dos atributos.

Os resultados do Quadro 4 também fundamentam o registro formal dos indicadores e
abrangem temas centrais como os ODS da ONU (Cloete, 2018); a atencao aos stakeholders
— sobretudo os cidaddos — mediante desagregacoes possiveis dos resultados (Moura et al.,
2019); e a efetividade dos SMDs, ao garantir relacdes de causa e efeito entre os indicadores
(Uchoa, 2013).

Os critérios de validacdo dos indicadores de desempenho compdem mais de um passo entre
0s métodos avaliados. O Quadro 3 demonstrou seu emprego na avaliagdo da qualidade dos
indicadores em construcao (Brasil, 2010, 2012, 2018b, 2020c; Uchoa, 2013); na triagem prévia
(Bahia, 2021; Brasil, 2000, 2009, 2020a; Rio de Janeiro, 2020); e na validagado ao final do
processo (Brasil, 2010, 2012, 2018b, 2020b; Mato Grosso, 2022).

Assim como os atributos, os critérios de validacao foram agrupados conforme as etapas de
construcao dos indicadores (elaboracao, calculo e relato dos resultados). Algumas fontes
destacam critérios essenciais, como validade (Brasil, 2010, 2012; Rio de Janeiro, 2020); utilidade
(Brasil, 2012; Rio de Janeiro, 2020); e publicidade (Rio de Janeiro, 2020). O MPO (Brasil, 2010)
sugere diferencia-los entre essenciais para a organizagéo, cujo ndo atendimento eliminaria

o indicador em construcéo, e os demais, que, mesmo sendo importantes, classificariam os
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indicadores para posterior selecdo. A pesquisa bibliografica resultou em conjunto de critérios
proprios para as agdes construtivas e de relato do indicador, que podem ser adotados
parcial ou integralmente, apoiados pela ordenagao no Quadro 5, a depender do cenario e da

maturidade organizacionais.

No que se refere aos métodos de construgao, o Quadro 3 organizou as abordagens
identificadas por meio de passos agrupados conforme as atividades correspondentes. Esses
passos foram posteriormente consolidados em etapas, e estas, agrupadas em quatro fases:
planejamento, elaboracgéo, definicdo e validagao.

As atividades relativas a medicao do desempenho e ao relato dos resultados vao além do
escopo de criagao de indicadores de desempenho e, por esse motivo, foram excluidas da
andlise. O Quadro 6 apresenta as fases e as etapas resultantes da analise das abordagens

apresentadas no Quadro 3.

Quadro 6 - Organizacao das abordagens para criacao de indicadores

Fase Etapa

1. Compreender
condigoes
institucionais
de medicéo de
desempenho.

2. ldentificar
objetivo ou missao
envolvida.

Planejamento

3. Determinar objeto
de medicdo.

4. |dentificar fatores
criticos de sucesso
especificos.

Janeiro - Junho | 2025

Fundamentacao

Realizar diagndstico preliminar (Bahia, 2021); planejar,
com a alta direcao (Brasil, 2020b); identificar problema
a ser solucionado (Mato Grosso, 2022); ponderar entre
necessidades e restricdes (Brasil, 2012, 2018b, 2020c¢);
compreender contexto organizacional e politico (Brasil,
2012); identificar interesses dos stakeholders (Brasil, 2010,
2012).

Analisar objetivos institucionais (Brasil, 2010, 2011; Rio de
Janeiro, 2020); selecionar objetivo a ser alcangado (Mato
Grosso, 2022; Uchoa, 2013).

Identificar objeto de medicao (Brasil, 2009, 2011, 2018c,
2020a; Bahia, 2021); identificar produtos e servicos (Brasil,
2000, 2011).

Identificar fatores criticos de sucesso a implementagéo
dos indicadores (Bahia, 2021; Brasil, 2018c, 2022; Uchoa,
2013).
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Fase Etapa

5. Selecionar
dimensodes de
medigéo.

6. Definir tipo de
indicador.

7. Propor
indicadores de
desempenho.

8. Detalhar
indicadores,
conforme seus

= atributos.
Elaboracao

9. Avaliar
indicadores,
conforme critérios
de qualidade.

10. Estabelecer
plano de acéo.

11. Realizar analise
com partes
interessadas.

284

Fundamentacao

Identificar dimensdes de medi¢cdo de desempenho
a serem utilizadas (Brasil, 2000, 2009, 2022; Rio de
Janeiro, 2020).

Definir tipos de indicadores (Brasil, 2010, 2012).

Definir indicadores (Bahia, 2021; Brasil, 2000, 2018c,
2020a); propor indicadores, conforme objetivos
definidos (Uchoa, 2013); descrever e interpretar

indicador (Mato Grosso, 2022); mapear indicadores

candidatos (Brasil, 2010, 2012, 2018b, 2020c).

Detalhar atributos do indicador (Bahia, 2021; Brasil,
2009, 2018c, 2020a, 2020b, 2022; Rio de Janeiro, 2020);
descrever indicador, conforme seus atributos (Mato
Grosso, 2022).

Avaliar e triar indicadores, conforme critérios de
validagdo (Bahia, 2021; Brasil, 2000, 2009, 2010, 2011,
2018c, 2020a, 2020b; Rio de Janeiro, 2020; Uchoa,
2013); verificar requisitos de qualidade — atributos
(Brasil, 2011); realizar analise trade-off qualitativa (Brasil,
2010, 2012, 2018b, 2020c).

Definir plano para superar fatores criticos de sucesso
identificados e alcangar objetivos propostos (Uchoa,
2013).

Selecionar, preliminarmente, com partes interessadas
(Bahia, 2021; Brasil, 2009, 2000); fazer analise trade-
off com partes interessadas (Brasil, 2010, 2012, 2018b,
2020c); selecionar indicadores que atendem ao plano
de agao (Uchoa, 2013).
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Fase Etapa

12. Construir
férmulas e método
de calculo.

13. Definir fontes e
forma de coleta de
dados.

14. Estabelecer
linha de base ou de
comparagao.

Definicdo 15. Fixar metas

16. Definir intervalo
entre medicodes.

17. Definir
responsabilidades.

18. Realizar
reavaliagdo técnica.

19. Realizar ajustes
necessarios.

20. Realizar
validacao final dos

indicadores.
Validacao

21. Realizar selecao
dos indicadores.

|

Fundamentacao

Construir formulas para medicao (Bahia, 2021; Brasil,
2009); descrever procedimento de calculo (Mato Grosso,
2022).

Verificar base de dados, para calculo do indicador (Mato
Grosso, 2022); definir forma de coleta de dados (Bahia,
2021; Rio de Janeiro, 2020); realizar coleta de dados
(Brasil, 2009).

Identificar linhas de base (Brasil, 2020b); verificar situagdo
atual dos indicadores (Brasil, 2018c); estabelecer
referéncias de comparagao (Rio De Janeiro, 2020).

Estabelecer, definir ou fixar metas (Bahia, 2021; Brasil,
2000, 2009, 2011, 2018c, 2020a, 2022; Mato Grosso,
2022).

Definir periodicidade de medigéo (Bahia, 2021).

Definir responsaveis pelas agdes (Bahia, 2021; Brasil,
2009, 2022; Rio de Janeiro, 2020).

Reavaliar qualidade dos indicadores, conforme critérios
de validagdo (Uchoa, 2013); avaliar, conforme critérios de
validacao (Brasil, 2010, 2012, 2018b, 2020c).

Analisar e ajustar indicadores (Uchoa, 2013); verificar
ajustes necessarios (Brasil, 2012, 2018b, 2020b, 2020c).

Validacao final com stakeholders (Bahia, 2021; Brasil,

2009); revisdo com stakeholders (Brasil, 2000); avaliar

indicadores (Brasil, 2020a); validar indicadores (Brasil,
2020b; Mato Grosso, 2022).

Selecionar indicadores alinhados com a estratégia
adotada Uchoa, 2013); selecionar indicadores (Brasil,
2020a).

Fonte: elaborado pelos autores.

Na sequéncia, as etapas apresentadas no Quadro 6 sdo analisadas e discutidas, visando a sua

validagéo ou refutacéo.

A implementagédo de SMDs em instituicdes publicas demanda, entre outros fatores,
envolvimento ativo da lideranca (Welter; Ensslin, 2021). Etapas fundamentais nesse processo
incluem as seguintes: i) compreensao das condi¢cdes organizacionais de medicao de
desempenho (1), pois a cultura organizacional pode ser uma barreira a implantacdo de SMD em
instituicdo publica (Brasil, 2011); /i) identificacdo do objetivo ou da misséo envolvida (2) (Welter;
Ensslin, 2021); iij) definicdo precisa do objeto de medicao de desempenho (3), especialmente
diante da multiplicidade de finalidades que caracterizam o setor publico; iv) identificacdo de
fatores criticos de sucesso (4). A auséncia de clareza nesses elementos representa ponto critico
recorrente em projetos de SMD nesse contexto. (Moura et al., 2019).
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Na descricao do objeto de medicao, os atributos “objeto de mensuracao”, “finalidade” e
“justificativa” (apresentados no Quadro 4) contribuem para a definicdo do que sera medido,
seus propdsitos e a motivagdo de sua escolha. Assim, em sinergia com a etapa anterior, pode-
se evitar um elemento critico, que é a construcao de indicadores sem importancia institucional,
apenas pela facilidade de medicao (Brasil, 2009; De Waele et al., 2021).

A identificacdo de fatores criticos de sucesso (4) refere-se as competéncias essenciais
requeridas da organizac&o ou de seus agentes, para viabilizar o alcance dos objetivos
estabelecidos (Francischini, 2017). Por isso, sua avaliagao, realizada apds a definicdo do objetivo
e do objeto de medicéo, proporciona avaliagdo mais direcionada dos fatores criticos de sucesso
em relagéo ao objeto em analise e ao indicador em construgdo. Assim, atesta-se a relevancia da
fase de planejamento, que possibilita a antecipagéo de cenarios adversos e a adogao de agdes
preventivas a construgédo dos indicadores, como o alinhamento organizacional, antes mesmo do
inicio da construcao deles.

A fase de elaboracédo de indicadores inicia-se com a definicdo das dimensdes de medicao (5),

que sao pontos-chave para esse processo (Franco-Santos et al., 2007), havendo necessidade

de multiplas dimensdes de medicao para se capturar atividades e resultados relevantes para o
setor publico (Moura et al., 2019; Tallens Junior et al., 2024).

Quanto ao tipo de indicador a ser construido (etapa 6), nao se trata de escolha didatica. Na
mais importante taxonomia dos indicadores, eles se dividem entre indicadores de esforco,
associados a insumos e processos de trabalho, e indicadores de resultado, relativos as saidas
produzidas e aos respectivos resultados (Fryer; Antony; Ogden, 2009), numa relacao de causa e
efeito (Bahia, 2021; Uchoa, 2013).

Para a etapa seguinte (7), as fontes sugerem diversas formas de proposicgéao inicial de
indicadores: i) por meio de consulta a alta administragéo e alinhamento com ela (Brasil, 2020b);
ii) mediante ponderacao entre possibilidades de realizagdo e necessidades organizacionais
(Brasil, 2012, 2018b, 2020c); € iij) por meio da técnica de brainstorming (Brasil, 2018c) — das
quais resulta certa quantidade de indicadores prévios, que necessariamente estardo alinhados
com os resultados das etapas anteriores (objetivo, missado, objeto, dimensao e taxonomia).

Na oitava etapa, detalham-se os indicadores, conforme seus atributos. Para isso, sdo
considerados 15 atributos de descricao, apresentados no Quadro 4, dos quais 12 tiveram seu
emprego sugerido em etapas anteriores, restando trés a serem incorporados. De forma geral,
pressupde-se que, quanto mais atributos forem utilizados, mais completo e informativo sera o
indicador, o que proporcionara melhores analises nas etapas seguintes.

A nona etapa corresponde ao primeiro filtro de triagem — avaliagcao dos indicadores, segundo
critérios de qualidade. Como se trata de fase de elaboracao dos indicadores, pode-se tria-los
por meio dos respectivos critérios, em quantidade de seis, conforme o Quadro 5. Apds essa
etapa, Uchoa (2013) é a unica fonte a propor plano de acdo para superar os fatores criticos de
sucesso identificados e alcancar os objetivos propostos (etapa 10). Trata-se de acao de valor,
que pode abranger outras fases, representando ndo uma etapa, mas a formalizacéo de todo o
processo de construcdo dos indicadores.
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Na etapa final da fase de elaboracgao (11), tem-se novo filtro: validacao com os stakeholders.
Com o NPM, o setor publico passou a considerar as partes interessadas internas e externas,
que também se valem das medi¢des dos indicadores (Bracci, Maran; Inglis, 2017; GKbczyXska;
Brajer-Marczak, 2020). A quantidade dessas partes eleva a complexidade do setor publico
(Moura et al., 2019, 2020), e o conflito entre elas é fator limitante a implantacao dos SMDs no
setor (Mimba; Van Helden; Tillema 2007; Oppi; Campanale; Cinquini, 2022).

Portanto, na etapa 11, é essencial a participacado de stakeholders internos - liderancgas,
gerentes e servidores — e externos — representagoes da sociedade e 6rgdos interessados,
afetados ou reguladores (Figlio; Kenny, 2009). A selegéo inapropriada de indicadores é fator
que compromete a implantagdo dos préprios indicadores (Quadro 1), mas essa limitagao
pode ser mitigada por etapas filtrantes, como a de aplicagao de critérios de validagéo € a de
consulta aos stakeholders.

A fase seguinte prevé a definicdo de alguns dos atributos classificados por este estudo como
de calculo dos indicadores: i) formula e procedimento de calculo (12); ij) fonte de coleta de
dados (13); iii) linha de base e benchmarking (14); iv) meta (15); v) periodicidade de medicao (16);
e vi) responsaveis por essas acodes (17). Com excecao do benchmarking, os demais figuram
entre os dez atributos mais citados do Quadro 4. As desagregacdes dos resultados (geografica
e outras) sdo os Unicos atributos de calculo que ndo foram previstos pelas fontes da pesquisa
bibliografica para esta fase, porém, conforme Gron e Kristiansen (2022) as informacdes geradas
pelos indicadores devem atender as necessidades dos que irdo recebé-las, como populacao e
formuladores de politicas publicas (Tuck; Zaleski, 1996).

Assim, justifica-se a inclus&o dos atributos identificados na pesquisa, previstos e néo previstos
inicialmente, pois contribuirdo para a construgéo detalhada dos indicadores, especialmente

no que se refere a definicdo de responsabilidades e prazos. Ao término da fase de definigéo,
Uchoa (2013) propde reavaliagédo técnica da qualidade dos indicadores em construcéo (etapa
18), como base nos critérios de validagao — medida corroborada em outras fontes. Documentos
oficiais (Brasil, 2012, 2018b, 2020b, 2020c) sugerem, ainda, a realizacao de ajustes eventuais,
como a consolidagéo de elementos (19). Tais agdes podem ser agrupadas em etapa especifica
de validagao, orientada por critérios proprios para calculo dos indicadores. Trata-se de critérios
aderentes as etapas de definicdo de atributos de célculo dos indicadores e que nao foram
utilizados nas etapas anteriores.

A ultima fase contempla as etapas de validacao (20) e sele¢do dos indicadores (21). O termo
“validacado” advém das agdes de legitimar e ratificar indicadores construidos (Bahia, 2021;
Brasil, 2020c; Mato Grosso, 2022). TCU (Brasil, 2000) utiliza o termo “reviséao”; MPO (Brasil,
2009), a palavra “ponderagao”; e Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (Seplag-RJ)
(Rio de Janeiro, 2020), o termo “legitimagcao”. Logo, depreende-se que as agdes esperadas
para esta etapa sdo analisar os indicadores que foram construidos e ratifica-los. Nesse sentido,
pode-se substituir o termo “validacdo” por “aprovacao”, pelo fato de o primeiro ja ter sido
empregado nas etapas de aplicacdo dos critérios de validacdo. Para tanto, as fontes sugerem:
i) checar a superacgao das principais limitacdes organizacionais (Bahia, 2021; Brasil, 2010,
2012, 2020a, 2020b); ii) consultar gestores e especialistas (Brasil, 2000, 2009); e iij) consultar
pesquisadores, entidades de classe e entidades fiscalizadoras (Brasil, 2000).
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Quanto a andlise da quantidade de indicadores, para Controladoria-Geral da Unido (CGU)
(Brasil, 2020a), trata-se de forma de selecao, e ndo de aprovacao. De fato, o excesso de
indicadores é uma barreira a implantacdo de SMD (Uchoa, 2013; Gao, 2015), assim como a
escassez (Tuck; Zaleski, 1996; Smith; Halligan; Mir, 2021). A andlise dos indicadores em relagéo
a quantidade so6 é possivel com grupos de indicadores. Na selecao dos indicadores validados,
MPO (Brasil, 2009) propde limita-los a quatro ou cinco, por dimens&o. Bahia (2021) restringe-
os a nove indicadores, para gestores em cargo estratégico; sete, para cargos intermediarios; e
cinco, para cargos operacionais, tal como o fazem Francischini e Francischini (2017).

4.4 PROPOSTA E CONTRIBUICOES ESPERADAS

Em sintese, apds andlise e discussao, as etapas iniciais, apresentadas no Quadro 6, foram
reduzidas a 14. Na primeira fase, todas as etapas foram mantidas. Na fase seguinte, refutou-se
a décima etapa. Na fase de definicao, a etapa 11 uniu os atributos de célculo identificados nas
abordagens. As etapas 18 e 19 foram mescladas, por possuirem os mesmos objetivos. Na fase
de aprovacao, a etapa de homologacao foi mais bem definida, distinguindo-se plenamente da
acao de selecdo dos indicadores. Esse novo processo e 0os demais resultados da pesquisa
bibliografica encontram-se sistematizados na Figura 1.

Figura 1 - Proposta de processo para construcao de indicadores de desempenho

1. Compreender o cendrio organizacional de medicdo de desempenho
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Fonte: elaborada pelos autores.
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O processo proposto na Figura 1 vai além das fases de elaboracgéo e defini¢gao de
indicadores. Embora sejam duas fases centrais, elas ndo prescindem da contextualizagao
organizacional prevista na fase de planejamento e ao final da fase de aprovacéao dos
indicadores criados, por meio de duas etapas: homologacéo e selecao, distintas das
acoes de validacao aplicadas nas fases anteriores. Desta forma, a proposta apresentada
diferencia-se das abordagens do Quadro 3. Registra-se que, no processo resultante deste
estudo, a proposicao dos indicadores tem inicio apenas na sétima etapa, apds maturacéo
organizacional e técnica, exigida nas etapas anteriores, o que pode evitar as restricbes da
medicdo de desempenho no setor publico apresentadas no Quadro 1.

Todas as etapas do processo proposto contém entregas claras, por meio de componentes
organizacionais e técnicos, como fatores criticos de sucesso, atributos, stakeholders,
critérios de validagcédo e meios de homologacéo e selecao dos indicadores construidos.
Nesse sentido, a Figura 1 também mostra a sinergia entre os demais elementos da
pesquisa bibliografica: atributos e critérios de validacdo dos indicadores. Esses elementos,
organizados nos grupos de “elaboracao”, “calculo” e “resultados no indicador” (Quadros 4
e 5), sdo, entdo, empregados nas fases mais aderentes do processo, da seguinte maneira:
os atributos de elaboracgao integram as fases de planejamento e elaboracao; e os atributos
de definicdo dos elementos de calculo completam a construgcao do indicador na fase de
definicdo. Ja os critérios de validagcao integram duas etapas, como filtros dos indicadores
de construcédo: validacéo ao final da etapa de elaboracao e validacao ao final da etapa de
definicdo, conforme os grupos de critérios apresentados no Quadro 5.

Ao organizar a construcdo de indicadores de desempenho em fases e etapas, com base em
analise critica de abordagens com o mesmo objetivo (Quadro 3), o processo proposto neste
estudo delas diferencia-se por incorporar fases inexistentes nas abordagens anteriores,
além de apresentar etapas distintas das previstas individualmente por esses métodos. Por
esse motivo, a proposta apresentada na Figura 1 configura potencial inovagéo, se adotada,
uma vez que, de acordo com a definicdo da OCDE (2018), trata-se de processo que se
diferencia significativamente dos anteriores, podendo ser classificado como inovacéao
incremental, conforme a tipologia apresentada por Tigre (2019).

Com a aplicacéo do processo, os resultados das etapas podem ser registrados, como
apresentado no inicio desta secdo. Os achados desta pesquisa também possibilitam outra
contribuigdo: a proposta de registro do indicador, estruturado de acordo com as fases do
processo e seus principais elementos. O modelo é apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo de registro do indicador
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Fonte: elaborada pelos autores.

O modelo proposto abrange integralmente os atributos e os critérios de validacao, incluindo
aqueles relacionados a fase de resultados. Embora esse aspecto va além da construcdo em si,
sua insercao reforga a aplicabilidade dos achados e a demonstragédo dos resultados.

Em sintese, este estudo apresenta as seguintes implicagdes e contribuicdes:

e proposta de processo para criagdo de indicadores de desempenho para 6rgaos publicos,
resultante da andlise, da depuracéo e da sistematizacao de outras 15 abordagens existentes,
incorporando fatores organizacionais, dimensdes de medicao, tipologia, atributos, critérios e
mecanismos de validacdo e homologacao;

e catalogacao e organizagao dos atributos que caracterizam os indicadores de desempenho
em trés grupos, conforme os objetivos: j) elaboracao do indicador; ij) definicao e parametros
de caélculo; e iii) relato de resultados. Esses grupos auxiliam no processo de construgdo dos
indicadores e podem ser utilizados na sua formalizagao;

e disposicao de rol de 20 critérios para avaliagdo da qualidade e validagao de indicadores de
desempenho; e

e proposta de modelo de fichamento do indicador, que, por si s, ndo substitui o processo,

mas formaliza os principais resultados das fases dele, por meio da incluséo de atributos e
critérios de validacao resultantes desta pesquisa.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa confirmou o interesse do setor publico brasileiro na medi¢cao do desempenho,
especialmente na construcéo de indicadores, tendo sido identificadas 15 propostas especificas
e 24 abordagens complementares. Os objetivos e as questdes de pesquisa foram plenamente
atendidos, resultando na proposicao de processo estruturado e de modelo de registro — ambos
inovadores e aptos a aplicacio pratica.

Por fim, como sugestédo para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicagdo do processo
apresentado neste estudo em érgéos estatais, acompanhada de estudos que relatem a
experiéncia e apontem oportunidades de aprimoramento.
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