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What can not be 

measured can not 

be managed

O que não pode ser 

medido não pode 

ser gerenciado

Peter Drucker



Quem disse?

W. Edwards Deming

Acreditou na importância dos números, mas também sabia que nem

tudo pode ser medido

Peter Drucker

Acreditou na importância dos números, mas também sabia que nem

tudo pode ser medido



BPM

Processos

Gestão de desempenho de processos

Gestão de 

desempenho

Indicadores

Gestão de 

desempenho 

de processos

(PPM)



Informações

estratégicas



• Localizar problemas

• Definir metas

• Estabelecer plano de ação

• Desenhar processos de 

negócio

Plan (Planejar)

• Implantar o plano

• Executar o plano

Do (Realizar)

• Medir resultados

• Comparar resultados vs. 

metas

Check (Verificar)

• Realizar ações corretivas

• .Padronizar casos de 

sucesso

Act (Agir)

O famoso (e inevitável) ciclo PDCA

Plan

DoCheck

Act
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• Implantar o plano

• Executar o plano

Do (Realizar)

O famoso (e inevitável) ciclo PDCA

Do



• Medir resultados

• Comparar resultados vs. metas

Check (Verificar)

O famoso (e inevitável) ciclo PDCA

Check



• Realizar ações corretivas

• Padronizar casos de sucesso

Act (Agir)

O famoso (e inevitável) ciclo PDCA

Act
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Uma reflexão



Desempenho

Confiabilidade

Conformidade

Satisfação

Humanidade

Qualidade

Tempo de processamento

Variação do tempo de processamento

Cumprimento dos prazos

Frequência de entrega

Tempo

Quantidade de exeções

% Tempo exceções/fluxo normal

Flexibilidade

Custo de produção

Valor agregado

Custo de manutenção

Custo

Categorias de indicadores



R TAMS

1.

Specific

(específico)

O que é um bom indicador?

Critérios SMART

A descrição do indicador 

precisa ser clara, sem  deixar 

ambiguidades (5 questões 

“W”: What, Why, Who, Where, 

Which)

2.

O indicador deve representar 

um valor numérico (näo

apenas “sim”/”não”). Deve 

permitir análise estatística 

significativa

3.

A meta do indicador é 

alcançável e razoável sob 

condições esperadas

4.

O indicador tem vínculo forte 

com o negócio e pode ser 

rastreado aos objetivos 

estratégicos definidos.

5.

O indicador possui um interval

de medição

Measurable

(mensurável)

Attainable

(atingível)

Relevant

(relevante)

Time-bound

(periodicidade)



Modo por bi viagens por bi horas por bi km

Ônibus 4,3 11,1 0,4

Trem 20 30 0,6

Van 20 60 1,2

Carro 40 130 3,1

Pé 40 220 54,2

Água 90 50 2,6

Ar 117 30,8 0,05

Bicicleta 170 550 44,6

Moto 1640 4840 108,9

Vítimas de trânsito

Qual o meio de

transporte mais

seguro?

A definição do indicador nem sempre é uma 

tarefa trivial. 

A resposta à pergunta “O que é seguro?” deve 

considerar o contexto.

Se o objetivo for apenas fazer uma viagem –

sem destino definido - parece que a melhor 

escolha é o ônibus e que o avião é inseguro

A situação muda se a gente considerar o 

tempo gasto ou os quilômetros viajadaos



Balanced Scorecard

Visão consolidada de indicadores estratégicos

• Consolida e relaciona os indicadores 

em quarto categorias

• Define e relaciona indicadores para os 

objetivos estratégicos da organização

• Relaciona os indicadores com ações 

estratégicas

• Compara os valores dos indicadores 

com as metas definidas

Balanced

Scorecard

Finan-
ceiro

Pro-
cessos

Aprendi-
zagem

Cliente



Balanced Scorecard

Um exemplo

Destaque na apresentação visual

Destaque nas quatro categorias, na comparação da meta com o valor atual 

e na indicação de tendências e sentidos de alterações



Balanced scorecard

Outro exemplo

Apresentação visual deficiente

Falta estruturação visual em categorias, não mostra a meta, histórico pouco 

significativo



BSC nos setores público e privado

Hierarquias diferentes

BSC no setor privado

Objetivo financeiro possui a maior prioridade

BSC no setor público

Objetivo principal é o atendimento ao cidadão

Financeiro

Cliente

Processos Internos

Aprendizagem

Cidadão (Cliente)

Processos Internos

Aprendizagem

Financeiro



Nem sempre funciona…

Um exemplo catastrófico dos três erros principais do uso de indicadores 

No 1º de julho de 2009, o voo AF 447 decolou do Rio de 

Janeiro em direção a Paris.

Depois de três horas e meia de voo, o avião entrou em uma 

camada de ar supercongelado e os sensores de velocidades –

os chamados tubos de pitot – entupiram.

Os pilotos perderam os indicadores de velocidade e não 

entenderam as indicações supostamente contraditórias dos 

outros instrumentos.

O acidente resultou na morte de 228 pessoas.



O indicador que faltou

A informação relevante era o ângulo de ataque

O valor está disponível nos computadores do avião e a sua indicação nos 

instrumentos foi uma das recomendações principais da investigação



Erro de comunicação

As informações do painel de instrumentos não 

foram comunicadas de forma clara

Erro de seleção

O indicador relevante na situação – o Ângulo 

de Ataque – não estava disponível

Os três erros cometidos

Erro de medição

A velocidade é um indicador importante que 

foi medido erradamente



Painel de 

Indicadores

Os elementos visuais devem ser escolhidos e formatados para que o usuário consiga 
assimilar a informação comunicada com facilidade, evitando mal-entendidos.

Gerar

informações

Apresentar

informações

Projeto painel de indicadores

Estrutura e papéis

Agrupar

informações

relevantes

Apresentar

informações

de forma

intuitiva

Definir

indicadores

Medir e 

armazenar

dados

Consolidar

dados e 

gerar 

informações

Desenhar

processos

mensuráveis

Definir

Indicadores

S.M.A.R.T

Os processos devem representar a estratégia da organização e permitir o levantamento 
dos dados que contribuem para o cálculo dos indicadores. 

Os indicadores devem atender aos critérios S.M.A.R.T., permitindo a avaliação numérica 
objetiva do grau de realização dos objetivos estratégicos.

Analista de
Negócio

Cientísta
de dados

Desenvolvedor
visual

Para não sobrecarregar o usuário de informação, essa deve ser agrupada de acordo com 
as demandas e expectativas do cliente.

Pelo volume de dados levantados, a infraestrutura de medição e armazenamento deve 
ser completamente integrada na arquitetura de TI da organização.

A recuperação e transformação dos dados brutos em informação é um passo importante 
do processo de geração de conhecimento e requer métodos e metodologias adequados 
e não triviais.



Exemplo demonstrativo

Caso TCB-DF

Consolidação do painel (dashboard) com 

informações sobre as arrecadações 

viabilizando a tomada de decisão sobre 

as diretrizes para orientar o processo 

arrecadatório, bem como, a 

previsibilidade do fluxo de recebimentos.

O painel de controle da solução pode ser 

customizado e possui mecanismos 

dinâmicos de filtros e ordenação
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