
Indicadores

“Não	se	gerencia	o	que	não	se	mede,...”
Atribuída	a	Deming

“Febre	é	indicador	porque	é	aferida	e	
não	meramente	medida.”

Ruggeri



Medida	e	Métrica

Medida	(dado)
Comparação	com	a	unidade.
Interpretação	simples	inerente	
ao	objeto mensurado.

“Há	100	funcionários	
presentes.”
“Há	120	funcionários	
presentes.”

Métrica	(informação)
Comparação	com	outra	medida.
Interpretação	mais	complexa	
conforme	o	propósito/relevância.

“Há	20	funcionários	da	DDD	
entre	os	100	presentes.”
“Há	100	poltronas	ocupadas	
entre	as	200	disponíveis.”



Medir	x	Aferir

Medir
determinar	ou	avaliar	por	meio	de	
instrumento	ou	utensílio	de	
medida,	ou	algo	us.	como	padrão
https://www.google.com.br/?gws_rd=ssl#q=medir

“Medir	com	trena”

Aferir
cotejar	(pesos,	medidas	etc.)	com	
os	respectivos	padrões;	afilar
https://www.google.com.br/?gws_rd=ssl#q=aferir

“aferir	o	taxímetro”



Avaliar

Valor
Qualidade	que	faz	estimável	a	
alguém	ou	a	algo;
http://www.dicionarioinformal.com.br/valor/

“o	valor	do	seu	exemplo”

Avaliar
estabelecer	a	valia,	o	valor	ou	o	preço	de.

https://www.google.com.br/?gws_rd=ssl#q=avaliar

“avaliar	uma	peça	de	antiquário”

“O	quanto	alguma	coisa	está	sendo	valiosa	
para	um	fim.”



Indicador

Indicador

Medida

MétricaIndicador	(medida	ou	métrica)
Avaliação de	uma	situação e/ou	
seu	histórico.

estoque produtividade capacidade	produtiva

Indicador	não	é	medição,	
é	avaliação!



Contextos	de	uso	de	indicadores

Indicadores	podem	ser	usados	em	qualquer	
situação	onde	são	necessárias	avaliações.

No	contexto	das	organizações,	usa-se	indicadores	para:

• Projetos	(progresso,	eficácia,	etc.)
• Atividades	(progresso,	produtividade,	etc.)
• Processos	(eficácia,	eficiência,	adaptabilidade,	etc.)
• Políticas	públicas	(resultados,	impacto,	etc.)
• Instituições	(saúde	financeira,	clima	organizacional,	etc.)
• Outros



Indicadores	de
Desempenho

Como	estamos	indo?



O	que	queremos	melhorar?

O	que	gera	(qual	processo)	maior	impacto	
no	que	queremos	melhorar?

Resultado	(eficácia)
Esforço	(eficiência)



Como	definir	onde	intervir?

Estratificação

Dados

Decisão
Se	for	empírica,	que	
seja	participativa.

Definição	macro.



Aprofundar	a	estratificação

Levar	ao	nível	de	ação	local!

Sem	dados	objetivos,	a	
probabilidade	de	acerto	é	

maior	em	equipe.

Identificar	variáveis	mensuráveis.	(medidas)
Medir	o	que	em	relação	a	o	que?	(métricas)



Definindo	indicadores	locais

Quant.	Medidas	<<	Quant.	Métricas
Esforço	de	medição	e	correlação

Definir	poucos	indicadores	
Esforço	de	análise

Complexidade	è Simplicidade
Subjetividade	è Objetividade

Metas	para	
indicadores.



Critérios	para	Indicadores

Critério Descrição

Significância Expressa	com	tangibilidade	parâmetros	
importantes	para	a	avaliação.

Clareza Facilmente	compreensível	pelos	usuários.

Legitimidade Usuários	aceitam	o	indicador.

Consistência Bem	definido	e	metodologia	de	coleta	de	
dados	bem	estabeleceida

Confiável Imparcial,	focado	no	propósito	da	avaliação.

Granularidade Precisão	compatível	com	a	necessidade	da	
avaliação.

Relevância Pode	ser	tomado	como	uma	boa	referência	
para	o	desempenho.



Matriz	de	Indicadores



Indicadores	
Estratégicos

Para	onde	
estamos	indo?



Estratégia,	onde	tudo	começa

Que	valor	
entregamos	ao	

cliente?
• Tempo
• Qualidade
• Performance
• Custo

Onde	devemos	
ser	excelentes	e	
o	que	devemos	

melhorar?

Como	sustentar	a	
melhoria	e	a	geração	de	

valor	aos	clientes?

Como	criar	valor	
controlando	custos?

Sociedade

Missão

Por	que	ou	para	que	existimos	
(nos	deixam	existir)?



Estratégia,	onde	tudo	começa

Que	valor	
entregamos	ao	

cliente?
• Tempo
• Qualidade
• Performance
• Custo

Onde	devemos	
ser	excelentes	e	
o	que	devemos	

melhorar?

Como	sustentar	a	
melhoria	e	a	geração	de	

valor	aos	clientes?

Como	criar	valor	
controlando	custos?

Sociedade

Missão

Por	que	ou	para	que	existimos	
(nos	deixam	existir)?

Humanware

Software
Hardware

User



Objetivos	estratégicos

Sociedade

Missão



Mapa	estratégico



Aparecem	os	indicadores

avaliado?

Indicadores	
Estratéticos

Intervenções	
nos	Processos



Aparecem	os	indicadores

avaliado?

Que	situação	o	objetivo	
reflete?
Como	avaliar	a	situação?
Bons	indicadores	e	maus	
indicadores.

Que	métricas	compõem	o	
indicador?

Quais	valores	devemos	
atingir	nas	métricas?



Matriz	de	Indicadores

Sociedade
Missão



Painel	de	Indicadores	(dashboards)

Dashboard

Quadro

Cultura	de	
indicadores
Desafio	aos	
gestores



Painel	de	Indicadores

Poucos	gestores	tem	brevê.



Painel	de	Indicadores

Menos	ainda	são	críticos	de	arte.



Projetos	e	
Processos

Enfoques	integrados



Aparecem	os	Projetos	X	Processos

“Precisamos	produzir	mais	do	mesmo	resultado	(valor)”
“Vamos	mexer	no	processo”	=	Termo	de	Abertura	do	Projeto
Projetos	de	melhorias	incrementais	=	eficiência	nos	negócios

“Precisamos	produzir	outro	resultado	(valor)”
“Vamos	implantar	outro	processo”	=	Termo	de	Abertura	do	Projeto
Projetos	de	melhorias	transformacionais	=	eficácia	nos	negócios

Processo	1/Resultado1	è Projeto	è Processo2/Resultado2

Processo1/Resultado1	è Projeto	è Processo1+/+Resultado1



Projetos	de	Melhoria	e	Transformação

Projeto	de	melhoria	do	processo

Projeto	de	transformação	do	processo

Projeto	de	transformação	parcial

Processo	antes Processo	depois



Transformação	do	Processo	de	Negócio

Projeto	de	transformação	do	processo

Processo	antes Processo	depois

Projeto	de	substituição	do	processo



Desdobramento	do	Processo	Primário
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Projetos	de	Melhoria	(setoriais	e	independentes)
Programa	de	Melhoria	(projetos	coordenados)

Ponta
entrada

Ponta
saída

Gestão	de	Processos	de	Negócios	çè Gestão	de	Programas



O	giro	da	máquina

Processos

Projetos	e	
ProgramasIndicadores

Decisões


