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APRESENTAÇÃO
Este Manual de Monitoramento e Avaliação de Indicadores foi elaborado pela 

equipe do Departamento de Qualidade da Secretaria Adjunta de Assistência à Saú-
de (SAAS), que é vinculada à Secretaria de Estado da Saúde (SES), com intuito de 
promover uma gestão estratégica, permitindo a criação de metas e acompanha-
mento contínuo de forma padronizada a diversos setores e estabelecimentos de 
saúde. Para que isso aconteça, é necessário haver compreensão de como coletar, 
construir, visualizar, interpretar e acompanhar indicadores de saúde.

Dessa forma, este Manual tem o propósito de disseminar a relevância dos indi-
cadores, enquanto ferramentas de gestão para a Rede Estadual de Saúde do Mara-
nhão, fornecendo informações sobre como elaborar, coletar, monitorar e analisar 
indicadores. Além disso, poderá nortear as ações dos gestores, diante do planeja-
mento e tomada de decisão de forma embasada, dos profissionais da assistência, 
em momento de análise da situação de saúde, proporcionando a otimização dos 
processos, além de oferecer maior transparência a própria população.

5
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O que são e para que servem os indicadores? 
O indicador funciona como uma pista, uma informação que sugere algo. Ele re-

vela e torna visível uma tendência ou a presença de uma característica que pode 
não ser percebida ou facilmente identificável. Dessa forma, o indicador é como um 
sinal ou sintoma que possibilita a compreensões com um nível confiável de certeza 
(Bahia, 2021). “Indicadores são informações que permitem descrever, classificar, or-
denar, comparar ou quantificar de maneira sistemática aspectos de uma realidade 
e que atendam às necessidades dos tomadores de decisões” (Brasil, 2012).

Existe uma entidade responsável pela organização do Prêmio Nacional da Qua-
lidade no Brasil e é considerada referência em estudos teóricos e práticos relacio-
nados à gestão organizacional, a Fundação Nacional da Qualidade (FNQ). Tanto 
essa quanto outras instituições consideram o indicador uma informação “[...] que 
expressa o desempenho de um processo, em termos de eficiência, eficácia ou nível 
de satisfação e que possibilita monitorar a evolução ao longo do tempo e compa-
rá-lo com outras organizações” (Brasil, 2020).

O indicador é uma ferramenta que permite a obtenção de informações sobre 
uma realidade, tendo como característica principal a de poder sintetizar diversas 
informações, retendo apenas o significado essencial dos aspectos analisados. Em 
resumo, podemos definir indicador como sendo uma medida, quantitativa ou qua-
litativa, utilizada para analisar o desempenho de objetivos e o alcance de metas 
(Bahia, 2021). 

Um indicador pode ser composto por uma ou mais variáveis que, quando com-
binadas, permitem descrever, classificar, ordenar, medir e comparar. Seu objetivo 
é organizar e captar informações relevantes sobre os elementos que compõem o 
objeto de observação, facilitando uma tomada de decisão. Também são necessá-
rios para o desenvolvimento, planejamento, organização e controle das atividades 
executadas em uma organização. O acompanhamento dos resultados é fundamen-
tal para a tomada de decisões institucionais, sejam elas na área assistencial ou ad-
ministrativa (Brasil, 2020).

Decisões rotineiras, tais como que roupa usar, comprar algo e que horas levantar 
da cama, não diferem conceitualmente da decisão de aumentar uma linha de pro-
dução, contratar mais funcionários ou até mesmo diminuir o tempo de permanên-
cia de um paciente no hospital. Para qualquer dessas situações supracitadas, é ne-
cessário ter o mínimo de embasamento de informações para tomada de decisões. 
Sem informação, não há o que fazer, não há decisão a ser tomada. A informação é 
gerada a partir da análise do conjunto dos dados apresentados pelos indicadores.

O bom gerenciamento de algo advém da boa administração das informações, 
uma vez que “[...] dirigir bem um negócio é administrar seu futuro, e dirigir o futuro 

1
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é administrar informações” (Kotler, 1998, p. 10). Os gestores possuem a necessida-
de de obter uma visão mais detalhada de alguns processos. Para isso, é necessário 
elencar alguns dados que serão instrumentos de grande importância para o bom 
desempenho do trabalho e, a partir disso, acompanhá-lo e analisá-lo constante-
mente. Os indicadores podem ser considerados como tais instrumentos.

Conforme apresentado pela Fundação Nacional da Qualidade (2021), a função 
essencial de um indicador é representar, de forma simples, uma situação específica 
que se pretende avaliar, possibilitando a comparação em relação a:

a) meta de desempenho;

b) compromisso assumido; 

c) passado (série histórica); 

d) referencial de desempenho.

Assim, quando uma organização mede sistematicamente as variáveis que in-
terferem em seus principais resultados, isso possibilita: tomar decisões com maior 
segurança; realizar intervenções rápidas; avaliar desempenho das equipes, ativida-
des, entre outros; reorientar iniciativas e ações; comunicar expectativas (estratégias 
e prioridades). Um gerenciamento eficaz depende dessa análise contínua dos in-
dicadores. Ao transformar os dados em indicadores e estes em informações acio-
náveis, os gestores podem tomar decisões mais assertivas e otimizar os processos 
(Braga, 2020).

Além de auxiliar no monitoramento estratégico, os indicadores são cruciais para 
a transparência na gestão pública. Ao permitirem a comunicação do desempenho 
institucional para a sociedade, eles fortalecem o vínculo entre a organização e seus 
cidadãos, promovendo a prestação de contas e o engajamento com as mudanças. 
Ainda podem servir para:

a) mensurar os resultados e gerir o desempenho;

b) facilitar o planejamento e o controle do desempenho;

c) contribuir para a melhoria contínua dos processos organizacionais;

d) embasar a análise crítica dos resultados obtidos e do processo de tomada 
decisão;

e) viabilizar a análise comparativa do desempenho da organização e do de-
sempenho de diversas organizações atuantes em áreas ou ambientes seme-
lhantes (Bahia, 2021).

Organizações utilizam os indicadores como parâmetro para avaliar a adequação 
e a eficácia de suas práticas de gestão. Essa avaliação contínua permite identificar 
oportunidades de melhoria e garantir que a organização esteja sempre alinhada 
com seus objetivos (CQH, 2009). Importante destacar as qualidades esperadas em 
um bom indicador, tais como descritas a seguir.
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Figura 1 - Qualidades esperadas de um bom indicador.

Fonte: Elaboração própria com base em CQH (2009).

Conforme Guedes, Fonseca e Strauhs (2021), os indicadores são a base do pla-
nejamento organizacional, pois permitem estabelecer metas e acompanhar o pro-
gresso em direção a elas. Ao fornecer informações precisas e atualizadas sobre o 
desempenho da organização, os indicadores facilitam a tomada de decisão e ga-
rantem que a organização esteja sempre alinhada com sua estratégia.
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Como classificar e apresentar os indicadores? 2
Existem muitas formas de classificar os indicadores, inclusive um único indica-

dor pode receber diversas classificações. Para visualização das variadas formas de 
classificar, abaixo há um quadro com exemplos de referências e suas classificações.

Quadro 1 - Referências, classificações e subclassificações de indicadores.

REFERÊNCIAS
CATEGORIA OU 
CLASSIFICAÇÃO 

DOS INDICADORES
SUBCLASSIFICAÇÕES

Tipos de indicadores 
de saúde de acordo 
com a Organização 
Mundial de Saúde 
(OMS).

1. Morbidade Indicadores com a finalidade de 
medir ocorrência de doença, lesão e 
incapacidade na população.

2. Mortalidade Indicadores que representem fonte 
de informação demográfica, geográ-
fica e de causa de óbitos.

3. Fatores de risco 
comportamentais

Indicadores que analisam padrões 
demográficos e epidemiológicos da 
população.

4. De serviços de saúde Indicadores que possibilitam análi-
se de desempenho e qualidade dos 
serviços de saúde.

Avaliação da qua-
lidade de serviços 
em saúde conforme 
Donabedian

1. Estrutura a) Recursos humanos;

b) Recursos materiais;

c) Estrutura organizacional.

2. Processo a) Atenção à saúde;

b) Diagnóstico, tratamento e presta-
ção de cuidados.

3. Resultados a) Estado de saúde da população;

b) Maior conhecimento dos usuários 
e mudanças de comportamento em 
relação ao autocuidado;

c) Satisfação quanto à atenção 
recebida.

Indicadores confor-
me a Controlado-
ria-Geral da União 
(CGU).

1. Nível hierárquico a) Estratégicos;

b) Táticos;

c) Operacionais.

9

Sumário



DOC Nº: SAAS/QUA/MAN/0002 Como classificar e apresentar os indicadores? 

2. Por dimensões ou 
perspectivas

a) Gestão estratégica;

b) Infraestrutura;

c) Pessoas (aprendizado e 
conhecimento);

d) Processos internos;

e) Resultados.

3. Por desempenho a) Eficiência;

b) Eficácia;

c) Efetividade.

Análise de situação 
de saúde conforme 
Ferreira.

1. Eficiência a) Produtividade;

b) Utilização da capacidade instalada 
e operacional;

c) Distribuição de gastos por tipo de 
atenção.

2. Eficácia a) Cobertura;

b) Concentração;

c) Resolubilidade.

3. Efetividade a) Indicadores de mortalidade;

b) Indicadores de morbidade;

c) Indicadores socioeconômicos;

d) Indicadores ambientais.

Fonte: OPAS (2018); Brasil (2020); RIPSA (2008); Santos Filho e Lima (2020); Donabedian (1988).

Também é possível notar que, por vezes, a depender de qual referência será 
considerada, um indicador é considerado de um tipo e depois, de outro, o que re-
força a variada possibilidade de classificação. Essas possibilidades de classificações 
derivam da taxonomia dos indicadores. As mais comuns sugerem: 

a) Natureza do indicador: econômicos, sociais e ambientais;

b) Área temática: educação, saúde, mercado de trabalho e outros;

c) Complexidade: analíticos ou sintéticos;

d) Objetividade: objetivos ou subjetivos;

e) Gestão do fluxo de implementação: indicadores gerenciais (insumo, proces-
so, produto, resultado e impacto) e indicadores de tendência em comparação 
ao resultado;

f) Avaliação de desempenho: economicidade, eficiência, eficácia e efetividade.

Em relação à complexidade dos indicadores, vale ressaltar que os indicadores 
analíticos costumam ser autoexplicativos. Por exemplo, “tempo de espera por vaga 
em creche”, “número de leitos hospitalares” e “domicílios sem acesso à rede de 
água e esgoto” nos dão uma resposta imediata sobre o que pretendem mensurar 
(Bahia, 2021).

10
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Os indicadores sintéticos são uma forma de mensurar, por exemplo, a qualida-
de de vida e o nível de vulnerabilidade de uma população, por meio da criação de 
índices compostos que considerem diferentes fatores sociais e econômicos. Isso 
porque eles possuem a característica de sistematizar distintos cenários em uma 
mesma medida. Um bom exemplo é o Índice de Desenvolvimento Humano (IDH), 
que reúne indicadores como anos de estudo, expectativa de vida ao nascer e Pro-
duto Interno Bruto (PIB) per capita em sua composição (OPAS, 2018). 

Os indicadores organizacionais são divididos em: indicadores estratégicos, que 
“[...] refletem o desempenho em relação aos objetivos estratégicos delineados”; e 
em indicadores setoriais, que “[...] medem objetivos de médio e curto prazo, inclu-
sive assuntos corriqueiros e voltados para a rotina de cada setor” (Brasil, 2018b).

“Os indicadores gerenciais relacionam os insumos usados e os respectivos custos 
em sua utilização em processos de trabalho destinados a ofertar produtos (bens 
ou serviços) para a obtenção de resultados junto a um determinado público-alvo” 
(Brasil, 2018b). Perceba a figura a seguir (Brasil, 2018b):

Figura 2 - Indicadores gerados devido a processos de trabalho para 
obtenção de resultados.

Fonte: Brasil (2018b).

Ainda conforme o Superior Tribunal de Justiça, é possível visualizar que cada eta-
pa desse processo pode gerar vários indicadores:

a) Indicadores de insumo (antes): relacionados às pessoas e aos recursos ma-
teriais e financeiros utilizados. São muito favoráveis para gerenciais o dimen-
sionamento dos recursos para produção;

b) Indicadores de processos (durante): quantificam o desempenho de ativida-
des relacionadas à forma de produção de bens e serviços. Aferem a eficiência 
de determinado processo de trabalho;

c) Indicadores de produto (depois): demonstram quantitativamente os bens e 
serviços produzidos como resultado da combinação de um conjunto de insu-
mos, mediante determinado processo. Apontam a eficácia;

d) Indicadores de impacto (depois): relacionados à capacidade de cumprir os 
objetivos almejados, entregando os produtos com os meios disponibilizados 
e com o dispêndio mínimo de recursos e esforços. Relaciona se à efetividade 
(Brasil, 2018b).
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De forma mais simplificada, teremos:

Figura 3 - Indicadores gerados devido a processos de trabalho para 
obtenção de resultados e a que se relacionam.

Fonte: Brasil (2018b).

Para ilustrar como pode ser usado, segue um exemplo, de indicadores de desem-
penho utilizado no Superior Tribunal de Justiça (STJ):

Figura 4 - Indicadores de desempenho.

Fonte: Brasil (2018b).

Ainda existem diversas formas de compor e apresentar os indicadores, tanto que 
eles podem ser compostos e apresentados como:

12
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Quadro 2 - Formas de compor e apresentar indicadores.

Fato Valor absoluto Taxa ou 
coeficiente Razão Proporção

Ocorrência de 
um resultado, 
seja benéfico ou 
não.

Representa 
o número na 
íntegra de uma 
contagem do 
evento a ser 
analisado, sem 
expressar divi-
são. Por exem-
plo: número de 
médicos pedia-
tras em uma 
maternidade.

Uma divisão 
onde o denomi-
nador está inse-
rido no numera-
dor. Por exem-
plo: na taxa de 
letalidade por 
COVID-19, o nu-
merador é o nú-
mero de óbitos 
por COVID-19 e 
o denominador, 
o número de 
pessoas infecta-
das pelo vírus.

Uma divisão 
onde o deno-
minador não 
está inserido 
no numerador. 
Por exemplo: na 
razão de leitos 
hospitalares 
pela população, 
o numerador é 
composto pelo 
número de lei-
tos disponíveis e 
o denominador, 
número de habi-
tantes da popu-
lação estudada.

Uma divisão 
onde o deno-
minador está 
inserido de nu-
merador, porém 
a apresentação 
será obrigato-
riamente em 
percentual para 
dar noção de 
proporcionali-
dade.

Fonte: Adaptado de Bahia (2021); Brasil (2018a).

Devido às possibilidades de classificação, composição, tipologia e apresentação, 
a estratificação de indicadores se torna uma ferramenta para navegar no mar de 
dados e tomar decisões estratégicas com base em informações que podem ser vis-
tas de forma mais precisa e relevante. Essa ferramenta pode ser aplicada conforme 
as características do indivíduo, espaço, tempo, além dos diversos níveis e desagre-
gações. Assim, a estratificação é uma chave que abre as portas para refinamentos, 
permitindo que gestores compreendam nuances, identifiquem oportunidades e 
direcionem ações com maior assertividade e impacto. Abaixo seguem formas de 
realizar estratificações e exemplos (Magalhães; Najberg, 2022).

Figura 5 - Formas de realizar estratificação a partir da  
ferramenta PROGRESS.

Fonte: Elaboração própria (2024).

Quadro 3 - Formas de realizar estratificação a partir da ferramenta 
nível e desagregação.

Nível Desagregação

Global e regional Sub-região, país, sexo

13
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Nacional Estado, sexo, faixa etária, grupo étnico

Distrital Indicadores para notificação e 
planejamento

Comunidade Indicadores da situação de saúde a nível da 
comunidade

Serviços de saúde Indicadores para gestão dos serviços de 
saúde

Fonte: Elaboração própria (2024).
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Como elaborar e coletar indicadores? 3
Independente da distância em que uma pessoa pode trabalhar com um indica-

dor, seja como quem coleta ou quem avalia, é preciso haver a noção mínima de 
como um indicador pode ser coletado e construído. Isso porque essa compreensão 
pode fazer com que haja reflexão acerca de possíveis erros em qualquer etapa, 
desde sua construção. Como já citado por James Harrington (1991), “[...] medir é o 
primeiro passo que leva ao controle e eventualmente à melhoria. Se você não con-
segue medir algo, você não consegue controlá-lo e, se não consegue controlá-lo, 
não consegue melhorá-lo”.

A construção perpassa por esse processo de medir. Assim, além dos atributos 
dos indicadores, eles devem ser construídos considerando outras característi-
cas, tais como (Bahia, 2021):

a) Ética: respeitar preceitos éticos;

b) Representatividade: cobertura alcançada em relação ao evento ou fenô-
meno analisado;

c) Simplicidade: de fácil obtenção, construção, manutenção e interpretação 
para o público específico e, em geral;

d) Confiabilidade: origem de fontes confiáveis que permitam transparência 
desde a coleta dos dados até a divulgação das informações;

e) Validade: adequação para medir ou representar o fenômeno analisado, 
com maior proximidade possível da realidade.

Em toda ação, inclusive ações do cotidiano, como tomar água, fazer as refeições, 
organizar-se e ir para o trabalho, é possível gerar dados que possibilitam criar in-
dicadores. No exemplo acima, é possível gerar o indicador tempo médio de ida 
ao trabalho em minutos ou quantidade de água tomada em um dia em litros, por 
exemplo. Isso sugere que há inúmeras formas de gerar dados. Contudo, existem 
fontes principais que podem gerar dados (OPAS, 2018):

Figura 6 - Principais fontes para geração de dados

Fonte: OPAS (2018).
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O censo demográfico costuma ser a fonte de dados mais utilizada para captar da-
dos da população. São relevantes para análise dos seus resultados e planejamento 
de intervenções necessárias, a partir do que for verificado. Os censos nacionais per-
mitem gerar dados com finalidade administrativa, técnica, científica, política e afins. 
Em geral, os dados são coletados por incumbência de um órgão governamental 
que possui e fornece recursos e embasamento legal necessários. Além de utilizar 
uma amostra representativa de toda a população, o que permite inferir os achados 
a toda ela. Embora seja realizado com período grande de tempo, possui grande 
relevância e inclusive pode ser utilizado como referência (Brasil, 2011; OPAS, 2018).

O sistema de informação fornece dados relativos ao que estiver relacionado. 
Caso seja um sistema de informação em saúde, por exemplo, poderá fornecer da-
dos acerca de estatísticas vitais, hospitalares, ambulatoriais, nutricionais, de regu-
lação de acesso e muitos outros. Os dados são gerados nos próprios locais em que 
há o desenvolvimento dos serviços. Por exemplo, dados relativos a nascidos vivos 
e mortos podem ser gerados em maternidades. Os sistemas também permitem 
minimizar erros humanos, uma vez que a tendência é informatizar todo o proces-
so. Também facilita o monitoramento e a avaliação com os dados padronizados e 
fichas técnicas disponíveis para explicação dos indicadores, além de validações téc-
nicas internas. Por fim, podem gerar dados de forma contínua e quase em tempo 
real (Brasil, 2010a; OPAS, 2018).

As pesquisas populacionais, também conhecidas por inquéritos, são similares 
aos censos. São diferenciados pela magnitude, uma vez que o censo tem maior pro-
porção. Os dados gerados pelas pesquisas são úteis para a estimação de eventos 
ocorridos durante o momento da pesquisa. Em geral, também possui uma amostra 
representativa da população e foca na situação sanitária e de determinantes sociais 
(RIPSA, 2008; OPAS, 2018).

Os dados rotineiros dos serviços são gerados a partir do funcionamento de um 
estabelecimento de trabalho. Todo o processo produz dados que são úteis para a 
própria prestação de serviços, como uma espécie de retroalimentação. A ideia é 
que os dados possam gerar informações que devem ser monitoradas e avaliadas 
para melhorias do serviço, facilitando a compreensão do que pode estar ocorren-
do de forma pontual em determinado setor e ainda, quando compiladas, permite 
análise geral. Isso possibilita a origem de relatórios que podem ser utilizados para 
tomadas de decisão de forma mais objetiva e rápida (OPAS, 2018).

Quadro 4 - Principais fontes de dados, possíveis potencialidades e fraquezas.

Principais fontes de dados Possíveis potencialidades Possíveis fraquezas

Censos demográficos - Dados relativos a diversos 
aspectos;

- Representatividade;

- Periodicidade.

- Alto custo do valor 
investido;

- Inexatidão dos dados no 
intervalo entre os censos; 

- Dependência da receptivi-
dade dos participantes.
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Sistemas de Informação - Informatização;

- Padronização;

- Periodicidade.

- Supra ou subnotificação;

- Necessidade de hardwares 
e softwares (computador, 
notebook, tablet, programas 
e afins);

- Pleno acesso à internet.

Pesquisas populacionais/
Inquéritos

- Dados relativos a diversos 
aspectos;

- Representatividade;

- Periodicidade.

- Alto custo do valor 
investido;

- Dados construídos por 
autorrelato;

- Dependência da receptivi-
dade dos participantes.

Dados rotineiros dos 
serviços

- Fragmentação setorial;

- Geração de relatórios;

- Periodicidade.

- Apresentação dos dados 
em setores externos;

- Distorções geradas por 
erros humanos.

Fonte: Elaboração própria (2024).

Na realidade, não existe uma forma uniforme para a construção e gerenciamen-
to dos indicadores. Todavia, para fins didáticos, a Figura 7 descreve uma proposta 
do passo a passo dessa ação.

Figura 7 - Passos para construção e gestão de indicadores.

Fonte: Brasil (2018b).
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Seguindo o quadro acima, precisamos pensar: o que mensurar?

De início, deve-se definir se o objeto a ser medido trata-se de um objetivo, um 
processo de trabalho ou uma iniciativa. A partir daí, entender os pontos primordiais 
para o sucesso dessa medida. Segue quadro explicativo:

Figura 8 - Pontos primordiais para análise de um objeto a ser medido.

Fonte: Brasil (2018b).

Importante que todos saibam o que será medido, ou seja, os níveis tático e ope-
racional da organização devem ser envolvidos na execução dessa atividade. Além 
disso, neste momento, podem ser elencados todos os indicadores pensados para 
verificar os resultados pretendidos. A quantidade e qualidade dos indicadores ain-
da não serão levadas em consideração nesta etapa. Aqui, o objetivo principal “[...] 
é tentar listar todas as formas de mensuração possíveis (candidatos) para que seja 
construído um conjunto significativo de indicadores que propicie uma visão global 
e represente o desempenho da organização/unidade” (Brasil, 2018b).

Agora a pergunta é: como mensurar?
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Nessa etapa, será detalhado, explicado, definido qual o indicador e o passo-a-
-passo de como realizar. Como se fosse uma receita de bolo, onde qualquer pessoa 
que faça a leitura saiba como executar. Existem várias formas de detalhamento, 
aqui descreveremos a mais utilizada, a ficha técnica de um indicador. Abaixo segue 
a descrição de como elaborar uma ficha técnica.

Quadro 5 - Construção de uma ficha técnica de um indicador.

Nome O nome do indicador precisa ser compreensível e 
autoexplicativo.

Objetivo Descrição sucinta e lógica do que indicador se propõe 
aferir.

Fórmula Cálculo matemático que origina o indicador é como ele 
será medido.

Descrição

Descrição da fórmula do indicador (em geral composta 
por numerador e denominador), inclusive com especifi-
cidades que dão base para inclusão ou não de particula-
ridades de cada componente da fórmula (numerador e 
denominador).

Meta, parâmetros e/
ou recomendações

Referência utilizada para nortear a comparação com o 
dado gerado pelo indicador.

Unidade
Apresentação da unidade de medida em que se apresenta 
o indicador. Por exemplo: % (porcentagem); m (metro); cm 
centímetros; dias e outros.

Frequência

Frequência com que há a coleta do indicador. Por exem-
plo: diário (todos os dias), mensal (a cada mês); bimestral 
(a cada dois meses); quadrimestral (a cada quatro meses); 
semestral (a cada seis meses).

Fonte de dados Local onde os dados podem ser localizados para haver a 
coleta.

Limitações Aspectos limitantes da construção e/ou interpretação do 
indicador.

Referência Literatura utilizada na construção do indicador e da ficha.

Fonte: Elaboração própria (2024).

Outros aspectos pertinentes para a construção de um indicador são: quem deve 
construí-los? Quem o coleta? Como, com que frequência e de que modo é realiza-
da essa coleta? Respondendo às questões, qualquer pessoa é capaz de construir 
indicadores, porém, existem indicadores que foram elaborados por instituições/
organizações (por exemplo, Ministério da Saúde) para possibilitar padronizações e 
facilitar comparações. Em geral, são os próprios profissionais que contribuem nos 
serviços que realizam as coletas. Assim, existe a necessidade de que eles conheçam 
os indicadores envolvidos nos seus processos de trabalho e, também, ter compro-
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misso ético com a verdade. Como, frequência e de que modo a coleta será realizada 
depende das características do indicador (Brasil, 2018a).

O início da interpretação deve ocorrer por meio da análise do dado em si, consi-
derando se ele condiz com a situação. Após isso, é possível fazer a manipulação do 
dado para a elaboração do indicador e, então, é possível gerar informações a partir 
do que é demonstrado pelo indicador (FNQ, 2021).

Quadro 6 - Distinção entre dado, indicador e informação.

Dado Indicador Informação

• Coletados e informados 
por profissionais dos servi-
ços. Estão disponíveis para 
manipulação em fontes de 
dados.

• Deve ser analisado pela 
sua viabilidade, consideran-
do a natureza do serviço em 
que foi gerado.

• Manipulados e organizados 
por formulas geradas, em 
geral, por instituições para 
haver padronização.

• A sua composição já sugere 
se poderá gerar informa-
ções factíveis e próximas à 
realidade.

• Geradas a partir da inter-
pretação e comparação com 
metas, parâmetros e/ou 
recomendações.

• O que há de mais impor-
tante para a gestão, uma vez 
que pode dar norte para a 
tomada de decisão.

Fonte: Elaboração própria (2024).

Para ficar mais compreensível, veja o exemplo: em um hospital, os profissionais 
atualizam sistemas de informação internos com dados acerca da quantidade de 
usuários-dia e de leitos-dia operacionais. Quando se manipula esses dados, é pos-
sível gerar o indicador taxa de ocupação hospitalar a partir da fórmula matemática 
que contém a divisão da quantidade de usuários-dia em um certo período pelo nú-
mero de leitos-dia operacionais no mesmo período e multiplica por cem. O resulta-
do desse indicador dará a informação da taxa de ocupação que deve ser interpreta-
da e comparada com uma meta, parâmetro ou recomendações, nacionais ou locais.
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O que é monitoramento de indicadores? 4
O monitoramento é uma maneira de acompanhar informações, seja de forma 

contínua ou periódica, de modo a gerar retornos sobre o andamento do que está 
sendo monitorado. Produz informações que permitem reconhecer como está sen-
do o processo, possibilitando tomar decisões e idealizar intervenções necessárias. 
Desse modo, tem o intuito de aprimorar processos e atingir resultados destacados 
no planejamento (Vaitsman; Rodrigues; Paes-Sousa, 2006).

“A palavra monitor vem do latim monitum e significa ‘aquele que dá conselho, 
que faz pensar, que adverte, que lembra’” (Sousa, 2013). Ao realizar algum tipo de 
acompanhamento dentro da administração, ela é identificada como:

a) Controle e Auditoria: visa apurar malversação de recursos públicos. Assim, 
é possível notar se recursos financeiros, humanos ou de infraestrutura foram 
geridos de forma contrária às normas que regulam o seu uso. Exemplo: Con-
troladoria Geral da União (CGU) e Tribunal de Contas da União (TCU).

b) Acompanhamento físico-financeiro: visa verificação da situação da exe-
cução daquilo que foi planejado e inserido na peça orçamentária que discipli-
na os gastos e investimentos de programas, ações e projetos implementados 
por determinado órgão. Exemplo: áreas responsáveis pelo planejamento e or-
çamento dos ministérios, no Ministério da Educação (MEC): Subsecretaria de 
Planejamento e Orçamento (SPO).

c) Pesquisas avaliativas: visa compreender os motivos pelos quais determi-
nada ação pública tomou tal ou qual configuração para analisar se o arranjo 
favorece a obtenção de resultados e se os resultados pretendidos foram al-
cançados. Trata-se de importante ferramenta para a melhoria dos programas 
e o alcance dos resultados de monitoramento (Sousa, 2013).

O monitoramento de indicadores configura em comunicar, de forma simples e 
por meio de demonstrações, os resultados diretos de determinado processo em 
certo período. A partir disso, o gestor tem subsídio para planejar, agir e avaliar os 
processos. Os gestores devem ser próximos e companheiros do monitoramento 
de indicadores, por possibilitarem medir a diferença entre a situação pretendida 
(meta) e a situação atual (resultado) (Braga, 2020).

De uma forma simplificada, podemos dizer que o “[...] monitoramento tem o pro-
pósito de subsidiar a gestão com informações tempestivas, simples e em quantida-
de adequada para tomada de decisão” (Sousa, 2013). Então, as informações devem 
ser coletadas e calculadas com periodicidade adequada para possibilitar que o ges-
tor reaja em tempo hábil. Tem o objetivo de aprimorar a implementação de serviços, 
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tendo a finalidade de ter resultados próximos às metas estabelecidas no planeja-
mento. Importante frisar que o monitoramento não pode ser um processo inerte, 
ele é dinâmico e ativo, gerando informações que devem ser analisadas constante-
mente e devem estar previstas no planejamento de qualquer ação (Sousa, 2013).

Assim, o “[...] monitoramento de ações é primordial, e também pode ser definido 
como o acompanhamento da execução dos programas e ações com vistas a averi-
guar se as metas e objetivos estão sendo alcançados conforme o planejado” (Sousa, 
2013). Esse processo permite a visualização de uma breve análise situacional e, em 
consequência, a identificação de problemas, previstos ou não no planejamento, para 
a idealização de intervenções oportunas e correções necessárias para atingir os re-
sultados esperados. Portanto, o monitoramento possui as funções de (Brasil, 2016a): 

Figura 9 - Funções do monitoramento.

Fonte: Elaboração própria (2024).

Ainda possibilita as atividades relativas a:

a) fortalecer prestação de contas;

b) fortalecer transparência na gestão pública;

c) aprimorar tomada de decisão mais eficiente;

d) gerar conhecimentos e implementar inovações;

e) fomentar o intercâmbio de ideias e experiências, em especial, as exitosas.

Ao considerar as funções e atividades relativas ao monitoramento, é possível di-
vidi-lo em dois grandes blocos: o monitoramento gerencial e o analítico.
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Figura 10 - Divisão do monitoramento em dois blocos.

Fonte: Brasil (2016b).

O monitoramento gerencial possibilita acompanhar processos, ou seja, de ações 
que geram produtos a partir de certos recursos. As informações captadas por esse 
tipo de monitoramento auxiliam na formulação e reformulação de práticas organi-
zacionais e estratégias. Ainda há uma subdivisão deste bloco em monitoramentos 
de insumo ou financeiro e o de produto (Brasil, 2016b).

O monitoramento de insumos ou financeiro tem em vista responder questões 
quanto a disponibilidade e qualidade de insumos e recursos, tais como se para o 
desenvolvimento da ação há recursos humanos necessários para execução, se há 
disponibilidade de materiais e equipamentos para o desempenho das atividades e 
se há recursos financeiros disponíveis. Assim, é notado que esse monitoramento 
está relacionado à análise sistemática de informações sobre (Jannuzzi, 2022; Espíri-
to Santo, 2019):

a) disponibilidade e previsibilidade de recursos financeiros;

b) materiais e equipamentos;

c) recursos humanos.

O monitoramento de produto permite o acompanhamento dos produtos deseja-
dos como consequências das atividades das ações realizadas. Visa obter respostas 
a questões que envolvem o quantitativo de pessoas atendidas, benefícios trans-
feridos e cursos realizados. Assim, está relacionado a/ao (Jannuzzi, 2022; Espírito 
Santo, 2019):

a) Recursos humanos treinados;

b) Número de pessoas envolvidas;

c) Vagas destinadas à elaboração das atividades das ações.

O monitoramento analítico tem em vista acompanhar o andamento dos proces-
sos e do alcance das metas. Realiza análises e comparações ao longo do tempo com 
foco no resultado e impactos. As comparações podem ser a partir do público-alvo, 
território ou região, capacidade de gestão ou outros critérios que possam ser com-
parados com metas determinadas pela gestão. Assim, é possível notar que o analí-
tico está relacionado à tomada de decisão estratégica (Maranhão, 2020).
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Como realizar o monitoramento de indicadores? 5
Como já citado, após a definição de metas, a coleta dos dados e a construção 

dos indicadores, agora é preciso monitorá-los! O monitoramento pode garantir o 
uso das informações obtidas em tempo hábil, inclusive para que gestores possam 
tomar decisões de forma mais eficiente. 

Para haver o monitoramento é preciso haver conhecimento da causa (problema) 
e dos possíveis e esperados efeitos (solução), objetivos, metas e ações identificadas 
detalhadamente. Inclusive, é por meio dele que é possível o processo de mudanças 
e melhorias, pois é possível visualizar as informações e, então, pensar e sugerir 
estratégias podem ser sugeridas. O monitoramento é realizado a partir das etapas 
(Brasil, 2010b; 2016b):

a) coleta regular dos dados (podendo ser nos serviços de saúde, por exemplo);

b) processamento e transmissão dos dados (por meio de sistemas de informa-
ção ou outras fontes);

c) produção de indicadores (aplicação dos cálculos e fórmulas matemáticas);

d) acompanhamento e análise (podendo ser por meio visual com os exemplos 
citados aqui);

e) manutenção ou ajustes (as informações serão geradas e devem ser utiliza-
das para melhorar o desenvolvimento das ações).

Seguindo as etapas, é possível chegar à garantia da eficácia no alcance de metas, 
da eficiência no uso de recursos, da efetividade das ações, da avaliação dos resul-
tados/impactos obtidos e do alerta para direcionamentos necessários. Para isso, é 
preciso adotar instrumentos que permitam o monitoramento. É interessante que 
esse processo tenha recursos visuais e, assim, dentre os exemplos de instrumen-
tos, há: modelos lógicos; painéis; sistemas de monitoramento, relatórios; e outros 
(Brasil, 2016b). 

Os modelos lógicos são propostos para organizar ações articuladamente aos 
resultados esperados, apresentando hipóteses e ideias que dão sentido a inter-
venções. São considerados instrumentos gráficos da teoria do funcionamento das 
ações. Podem ser utilizados para o planejamento, no monitoramento durante a 
gestão, na avaliação e na comunicação das ações (Cassiolato; Gueresi, 2010).

O modelo mostra relação entre recursos investidos, atividades executadas e mu-
danças resultantes das ações de todo o processo implantado. Pode demonstrar 
possível causalidade existente entre elementos de uma ação:
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a) disponibilidade de recursos adequados para o desenvolvimento de 
atividades;

b) execução das atividades definidas para a produção de resultados e atingir 
o que se esperava;

c) a obtenção dos resultados define os impactos das ações.

Para melhor visualização, seguem exemplos de estruturas de modelos lógicos 
que podem ser aplicados em ações de diversos projetos e/ou programas.

Figura 11 - Estrutura de um modelo lógico.

Fonte: Adaptado de W K Kellogg Foundation (2004).

Com o modelo lógico em mãos é possível que o gestor verifique se o que foi pro-
posta está acontecendo na realidade e fazer comparações que permitam analisar:

a) os elementos propostos no modelo estão ocorrendo no período proposto?

b) os produtos e resultados estão acontecendo com a performance desejada?

c) as atividades estão acontecendo de forma adequada conforme esperado?

d) os recursos necessários para a realização existem e, se existem, são sufi-
cientes e estão sendo utilizados para o objetivo proposto?

Assim, o modelo lógico pode ser aplicado para analisar relações causais, progres-
sos no caminho do recurso ao resultado, verificação de custos, chegada à meta e 
satisfação dos envolvidos (Araújo, 2022).

Os painéis são um conjunto de indicadores-chave para monitoramento visual de 
ações. As informações dos painéis são exibidas em formato de gráficos, demonstran-
do evolução ao longo do tempo. Isso permite a identificação de incoerências ou in-
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consistências de forma mais rápida e precisa, permitindo melhor diagnóstico e ajus-
tes necessários. Para a construção dos painéis é preciso seguir as seguintes etapas:

Figura 12 - Etapas de construção de um painel de indicadores.

Fonte: Adaptado de Jannuzzi (2011).
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Os painéis de monitoramento de indicadores podem ser estáticos ou dinâmicos. 
A escolha entre um deles depende de diversos fatores, como a natureza dos indica-
dores, a frequência de atualização e o público-alvo. Para auxiliar na decisão, alguns 
pontos importantes a serem considerados:

a) Natureza dos indicadores: indicadores que exigem análise em tempo real 
e interatividade, como indicadores de desempenho em processos produtivos, 
são mais adequados para painéis dinâmicos. Já indicadores estáticos, como 
indicadores de desempenho financeiro anual, podem ser bem representados 
em painéis estáticos.

b) Frequência de atualização: se os dados mudam com frequência, como mo-
nitoramento de redes sociais, um painel dinâmico é essencial para acompanhar 
as mudanças em tempo real. Já para indicadores que mudam pouco, como in-
dicadores de satisfação do cliente, um painel estático pode ser suficiente.

c) Público-alvo: painéis dinâmicos são mais adequados para públicos expe-
rientes em análise de dados, enquanto painéis estáticos podem ser mais efi-
cazes para públicos menos familiarizados com a leitura de dados.

Os painéis estáticos apresentam informações pré-definidas em um formato fixo, 
geralmente em relatórios periódicos ou apresentações. São úteis para comunicar 
resultados consolidados e históricos, como o desempenho anual de uma empresa 
ou a evolução de um indicador social ao longo de um período. Abaixo segue quadro 
de vantagens e desvantagens e exemplo de painel estático (Araújo, 2022).

Quadro 7 - Vantagens e desvantagens de painéis estáticos. 

Vantagens Desvantagens

Simplicidade: fácil de entender e interpre-
tar, ideal para públicos menos familiariza-
dos com dados;

Falta de interatividade: não permite a ex-
ploração dos dados em tempo real;

Clareza: a mensagem é transmitida de for-
ma concisa e direta; e

Atualização: demora para incorporar novas 
informações; e

Custo: menor investimento em desenvolvi-
mento e manutenção.

Rígido: dificuldade em personalizar a apre-
sentação de acordo com as necessidades do 
usuário.

Fonte: Elaboração própria (2024).
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Figura 13 - Exemplo de painel estático.

Fonte: Elaboração própria (2024).

Painéis dinâmicos, por outro lado, permitem a interação com os dados, possibi-
litando a filtragem, segmentação e análise em tempo real. Isso torna a tomada de 
decisões mais ágil e precisa, além de promover a descoberta de tendências (Paren-
te et al., 2020). Abaixo segue quadro de vantagens e desvantagens e exemplo de 
painel dinâmico.

Quadro 8 - Vantagens e desvantagens de painéis dinâmicos. 

Vantagens Desvantagens

Interatividade: permite que os usuários 
explorem os dados de forma autônoma;

Complexidade: pode ser mais difícil de 
entender e interpretar para usuários menos 
experientes;

Atualização em tempo real: sempre com 
as informações mais recentes; e

Custo: maior investimento em desenvolvi-
mento e manutenção; e

Personalização: adaptação da apresen-
tação de acordo com as necessidades do 
usuário.

Excesso de informações: risco de sobre-
carregar o usuário com dados irrelevantes.

Fonte: Elaboração própria (2024).
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Figura 14 - Exemplos de painéis dinâmicos.

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística – IBGE (2020).

Os relatórios de monitoramento são documentos que permitem transformar o 
monitoramento gerencial em analítico, uma vez que são construídos a partir dos 
dados e podem apresentar informações estratégicas para gestores. O relatório é um 
instrumento que possibilita compilar os dados e apresentá-lo de forma sistemática. 
Para elaborá-lo, é interessante seguir determinados passos (Espírito Santo, 2019):

Figura 15 - Passos para elaboração de um relatório de monitoramen-
to de indicadores.

Fonte: Elaboração própria (2024).

Inclusive, os relatórios são uma forma de reforçar, também, a transparência, 
uma vez que muitas organizações elaboram e apresentam em encontros, semi-
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nários, reuniões e outros momentos. Grandes organizações costumam monitorar 
programas e políticas públicas, realizar relatórios periódicos e publicizá-los a quem 
possa interessar. A exemplo dos relatórios periódicos publicados pelos Ministérios 
da Saúde, da Educação e da Economia.

Assim, é possível notar que os relatórios de monitoramento fazem parte da ges-
tão. Ele permite acompanhar de forma sistemática metas e objetivos propostos. 
Além de dar base para decisões, uma vez que pode apresentar históricos dos da-
dos, além de informações. O uso desse instrumento pode (Espírito Santo, 2019; 
Brasil, 2020):

a) garantir que os dados não fiquem obsoletos e/ou sem uso;

b) identificar pontos fortes e fracos de forma precoce;

c) analisar reestruturações funcionais; 

d) gerenciar de forma mais assertiva;

e) facilitar acesso às informações.

Desse modo, os relatórios são instrumentos valiosos para avaliar o desempenho 
e a eficiência de uma organização. Eles fornecem destaques essenciais que orien-
tam decisões estratégicas e permitem ajustes para otimizar resultados (Carvalho et 
al., 2012). A seguir exemplos de relatórios elaborados por determinados ministérios 
do governo brasileiro.

Figura 16 - Exemplos de relatórios elaborados por ministérios que 
compõem o governo brasileiro.

Fonte: Brasil (2021; 2022; 2023).

Os sistemas de monitoramento podem ser compreendidos como o conjunto de 
ações realizadas de forma articulada, sistemática e formalizada para haver possibi-
lidade de acompanhar e analisar as informações geradas de projetos, programas, 
serviços, organizações e afins. 
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É um conjunto de atividades inerentes ao processo de gerenciamento dos dados 
para gerarem a informação a ser analisada. Isso ocorre porque a depender da situ-
ação, mais de um instrumento pode ser utilizado no monitoramento de indicado-
res. Além disso, é comum o emprego de sistemas que explorem formas visuais para 
ser dinâmico, atrativo e compreensível (Casa Fluminense, 2017).

Como exemplo, uma ação pode ser monitorada a partir da produção de um pai-
nel estático que, a partir da análise mensal dos seus dados, gera relatórios perió-
dicos. Desse modo, houve o uso de dois instrumentos de monitoramento para a 
composição do sistema de monitoramento. Com isso, é possível perceber que os 
sistemas de monitoramento são complexos, formado por vários instrumentos e 
todos com intuito de auxiliar os gestores a chegaram à tomada decisão de forma 
embasada a partir de análises de indicadores, permitindo visualizar esforços neces-
sários para aprimoramento do que está sendo monitorado. Em suma, é por meio 
do sistema de monitoramento que há a produção e apresentação de informações 
a gestores (Jannuzzi, 2011; 2022).

A aplicação dos sistemas de monitoramento busca atingir o monitoramento ge-
rencial, para ter a descrição dos indicadores e visualização do acompanhamento de 
metas e prazos, bem como também o analítico, entendendo que a sistematização 
gera a análises inferenciais que possibilitam alcançar a otimização, a efetividade, a 
eficácia e eficiência dos recursos (Vaitsman; Rodrigues; Paes-Sousa, 2006).
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O que é avaliação de indicadores? 6
Quando os resultados do monitoramento são analisados, geram aperfeiçoamen-

to dos processos de trabalho de equipes e informações que podem ser utilizados 
em processos decisórios. O monitoramento e subsequente avaliação são etapas 
que costumam fazer parte de um processo único, o de tomada de decisão. Inclusi-
ve, por vezes, são etapas confundidas (Espírito Santo, 2019).

Assim, é importante que se reconheça que o monitoramento e a avaliação são 
complementares entre si, mas que possuem distinções: 

[...] o monitoramento acompanha no tempo o desenvolvimento de 
determinadas atividades e formula hipóteses a respeito; já a avalia-
ção aprofunda a compreensão sobre esse desenvolvimento, investi-
gando as hipóteses geradas pelo monitoramento, por meio de instru-
mental qualitativo ou quantitativo, dependendo da questão levanta-
da (CONASS, 2016).

A avaliação de indicadores também desempenha um papel fundamental na ges-
tão da saúde, oferecendo suporte ao processo de tomada de decisões e fornecendo 
informações para identificar problemas e realinhar as ações e serviços prestados, 
independentemente do nível de atenção à saúde (Brasil, 2019; RIPSA, 2008). Ela en-
volve uma análise objetiva e sistemática do desenvolvimento de um planejamento, 
avaliando sua relevância, eficácia, eficiência, impacto e sustentabilidade. Essa ava-
liação é uma fonte crucial de evidências sobre os resultados e o desempenho das 
ações (OPAS, 2016).

No Brasil, essa avaliação de serviços de saúde está em constante evolução, con-
solidando-se como um campo específico de práticas e conhecimentos. Tempos 
atrás possuía um papel de ser prescritiva e punitiva, entretanto, foi visto que o ideal 
é torná-la uma aliada no planejamento e na gestão. Com isso, é preciso a manuten-
ção do estímulo à cultura avaliativa nos serviços de saúde. No processo de avalia-
ção, são aplicados procedimentos metodológicos rigorosos e buscam-se evidências 
para embasar o julgamento sobre o que foi monitorado e está sendo avaliado. Não 
se trata apenas de mensurar, mas também de compreender possíveis efeitos dos 
indicadores que se monitora e avalia (Oliveira; Reis, 2016).

A etapa de avaliação é formada desde a coleta, geração de informações, monito-
ramento e, então atribuição de valor a partir de uma análise sistemática quanto a 
temporalidade, características, processos e impactos de um programa, projeto ou 
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afins, de forma que gere recomendações para aperfeiçoar a gestão e a qualidade 
inclusive do gasto público. Abaixo pode ser notada uma forma de classificar a ava-
liação de indicadores (Oliveira; Reis, 2016).

Figura 17 - Classificação de avaliação de indicadores.

Fonte: Oliveira e Reis (2016).

A avaliação desempenha um papel crucial no ciclo das políticas públicas. Ela for-
nece aos gestores informações técnicas e estratégicas para aprimorar continua-
mente as ações governamentais. A avaliação é especialmente relevante para alcan-
çar os objetivos (eficácia), medir o impacto sentido pela população (efetividade) e 
garantir o uso racional dos recursos públicos (eficiência). Além disso, o processo 
avaliativo é fundamental para promover a transparência e prestar contas à socieda-
de, oferecendo informações sobre o desempenho das iniciativas executadas pelo 
Estado, contribuindo para qualificar o debate público e fortalecer o controle social 
(Januzzi, 2011).
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As avaliações podem ser classificadas com base no momento em que são reali-

zadas. A análise ex ante concentra-se no período anterior à implementação de uma 
política pública e verifica a consistência do diagnóstico do problema e do desenho 
da política. Essa avaliação evita a implementação prematura de programas inade-
quados do ponto de vista metodológico, otimizando recursos financeiros, humanos 
e técnicos. Além disso, contribui para uma tomada de decisão mais criteriosa na 
alocação de recursos, buscando impactos positivos (Maranhão, 2020).

Já a avaliação ex post ocorre durante a execução do que se avalia, visando medir 
seu desempenho, resultados e/ou impacto. Ao final da avaliação, as conclusões ob-
tidas podem ser usadas como informações estratégicas para promover melhorias, 
contribuindo para a eficiência na alocação de recursos e aprimoramento dos gastos 
públicos (Maranhão, 2020).

Figura 18 - Tipos de avaliação incorporados pela metodologia.

Fonte: Maranhão (2020).

Outra forma de classificação de avaliação. Uma delas é em relação aos estágios 
do ciclo de vida de um programa, onde há:

• Avaliação Diagnóstica: verifica se o programa aborda um problema genuina-
mente relevante na sociedade, justificando sua intervenção. Ela analisa a per-
tinência do programa em relação ao contexto e às necessidades identificadas.

• Avaliação de Desenho: avaliamos se o programa foi estruturado da me-
lhor maneira possível. Comparamos diferentes propostas e verificamos se 
o desenho escolhido é o mais adequado entre as alternativas consideradas.

• Avaliação de Processo ou de Implementação: durante a execução do 
programa, essa avaliação investiga problemas críticos que podem afetar o 
alcance dos objetivos. Ela analisa como o programa está sendo implemen-
tado, identificando eventuais obstáculos e oportunidades de melhoria.
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• Avaliação de Resultados e Impactos: medimos os benefícios gerados pela 
intervenção junto ao público-alvo. Avaliamos se os resultados esperados 
estão sendo alcançados e qual é o impacto real do programa na sociedade. 

• Avaliação de Eficiência ou Custo-Efetividade: investiga os custos envol-
vidos na implementação do programa e compara esses custos com os efei-
tos alcançados. Ela busca entender se a intervenção é eficiente em termos 
de recursos investidos (Jannuzzi, 2011). 

Figura 19 - Avaliação segundo o ciclo de programas.

Fonte: Jannuzzi (2011).

Em meio aos variados indicadores que podem ser avaliados, é preciso que se 
atinja a avaliação de todos os propostos, porém, caso haja indicadores em um gran-
de número e precise analisar a qual precisa maior atenção no momento, é possí-
vel utilizar uma ferramenta intitulada Índice de Priorização em Saúde (IPSaúde). O 
IPSaúde é caracterizado como um instrumento alternativo para a identificação de 
prioridades em processos de tomada de decisão cuja ideia central é de facilitar a 
compreensão da prioridade do indicador pelos atores envolvidos no planejamento 
e possibilitar a apreciação simultânea de um conjunto maior de dimensões (Batte-
sini; Fischmann; Weise, 2013). 

Na perspectiva de que a avaliação contribui para a qualidade dos serviços de 
saúde, os instrumentos de avaliação devem ser apresentados para conhecimento, 
em especial, de gestores. Uma maneira bastante utilizada na avaliação em saúde é 
por meio de três dimensões a serem avaliadas: a estrutura, o processo e o resulta-
do, baseados no modelo de avaliação em saúde desenvolvido pelo médico Avedis 
Donabedian (1988).

A dimensão estrutura corresponde à base palpável que dá sustentação a tudo, 
são os recursos necessários ao processo assistencial, incluindo recursos humanos, 
materiais e financeiros. O processo compreende às atividades práticas relaciona-
das à utilização dos recursos, incluindo o reconhecimento de problemas, métodos 
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diagnósticos e os cuidados prestados. O resultado corresponde às consequências 
das atividades, gerando a possibilidade de um histórico para análise de efetividade, 
eficácia e eficiência (Donabedian, 1966; 1988).

Em 2012, surge o Índice de Desempenho do SUS (IDSUS), com objetivo de avaliar 
o desempenho do SUS, analisando indicadores dos três níveis de atenção à saúde 
e com intuito de avaliar acesso e efetividade. Foi composto por 24 indicadores com 
metas definidas em contrato em pactuação interfederativa e consideraram como fun-
damento teórico o modelo avaliativo do Projeto Desenvolvimento de Metodologia de 
Avaliação do Desempenho do Sistema de Saúde Brasileiro (PROADESS) (Medici, 2012). 

Para análises, consideravam distintos pesos nas categorias e aplicavam métodos 
estatísticos com intuito de testar hipóteses. Como exemplos desses métodos pode 
ser citada a padronização indireta por faixa etária e sexo, médias, análise de com-
ponentes principais ou correlações lineares (Medici, 2012; Brasil, 2010b; Oliveira; 
Passador, 2014). Também é relevante destacar que há outras formas de avaliação, 
inclusive formas que considerem indicadores gerados não pelo serviço em, sim, 
mas pelos usuários e/ou pelos profissionais (Martins et al., 2014).

Os resultados do IDSUS, bem como os de quaisquer outras instituições, devem 
gerar a elaboração de instrumentos que possibilitem o gerenciamento do que for 
percebido, em especial, as percepções muito aquém do estabelecido. Um desses 
instrumentos pode ser o plano de ação. O plano de ação é um guia detalhado que 
define as etapas necessárias para alcançar um objetivo. Ele serve como um roteiro 
que ajuda a manter a organização, foco e motivação durante o processo (Luiz et al., 
2021; Avelino et al., 2023).

Todo plano de ação parte da identificação de problemas, que pode ser perce-
bido por meio de indicadores, por exemplo. Após isso, deve ser selecionada uma 
ferramenta que respalde a elaboração do plano. Como exemplo de ferramenta, 
há o 5W2H, que detalha o quê, quem, quando, onde, por que e como cada ação 
será realizada. Ainda é possível e necessário destacar que os planos de ação são 
dinâmicos e flexíveis, que podem e devem ser alterados conforme a necessidade 
momentânea. Para o desenvolvimento do plano de ação, é importante garantir o 
comprometimento de todos os envolvidos. Após a implementação do plano, é pre-
ciso um monitoramento contínuo para avaliar a eficácia das ações e identificar a 
necessidade de ajustes (Avelino et al., 2023).

Figura 20 - Exemplo de plano de ação.

Fonte: Elaboração própria (2024).
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Considerações finais 8
Indicadores são indispensáveis para a gestão. Com eles é possível realizar a de-

finição de objetivos, de atividades, dos responsáveis e dos recursos necessários 
para compreender cenários e enfrentar problemas de forma mais palpável. O mo-
nitoramento e a avaliação desses indicadores devem ser entendidos como parte do 
processo orientador do planejamento de ações, inclusive na área da saúde. 

Ao fazer o monitoramento e a avaliação de indicadores, há a possibilidade de 
que objetivos estabelecidos sejam alcançados, a partir da identificação do que pode 
não estar dando certo, direcionando uma melhor tomada de decisão, o que, por 
sua vez, possibilita o aprimoramento da qualidade da gestão. Por isso, é necessário 
envolver os atores para terem essas práticas no cotidiano, buscando por otimiza-
ção para se atingir efetividade das ações.

Ao longo deste manual, foram apresentados os fundamentos do monitoramento 
e avaliação de indicadores, percorrendo desde a definição de conceitos até possí-
veis formas de como aplicá-los em diferentes contextos. Foi enfatizada a impor-
tância de construir um sistema robusto e adaptado às necessidades específicas 
de cada organização, com foco na obtenção de dados confiáveis e relevantes que 
levam à tomada de decisões estratégicas. Tudo isso para se atingir a consciência 
da necessidade de monitorar e avaliar indicadores de maneira eficaz, o que pode 
resultar em preparação para o futuro.
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