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1.1. EnquadramentoEnquadramento
e considerae consideraçções ões 
metodolmetodolóógicasgicas

Por que são tão Por que são tão 
importantes osimportantes os
indicadoresindicadores
para a gestão das para a gestão das 
organizaorganizaçções?ões?



Como escolher KPI s   - 4ª Edição 4

Por que são tão importantes o controlocontrolo e a selecção 
de indicadores de avaliação do desempenho para a 
gestão das organizações?

A expressão corrente

não se gere o que não se consegue medirnão se gere o que não se consegue medir

indicia, de alguma forma, a razão dessa importânciaimportância, 
destacando o papel da monitorização da actividade 
nas organizações

EnquadramentoEnquadramento



Como escolher KPI s   - 4ª Edição 5

EnquadramentoEnquadramento

De facto, gerir sem uma adequada 
monitorização da actividade não pa-
rece compatível com a gestão e a 
economia dos nossos dias
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EnquadramentoEnquadramento

São, também, tarefas crcrííticasticas, já que os as-
pectos que se medem e controlam passam a 
ser prioritários em detrimento de tudo o resto

Não medir é também uma opção

Também aqui é vulgar a expressão

“What you Measure is What you Focus on”



Como escolher KPI s   - 4ª Edição 8

O controlo e a escolha de indicadores 
são, por último, tarefas difdifííceisceis

Esta ideia de dificuldadedificuldade está ligada 
aos mais diversos aspectos. Identifi-
quemos alguns dos mais relevantes:

EnquadramentoEnquadramento
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1)1) São prova dessa dificuldade os inúmeros 
casos de indicadores que acabam por 
conduzir a comportamentos disfuncionais 
e por gerar efeitos contraproducentes

“What you Measure is What you Get”

EnquadramentoEnquadramento
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2)2) São difíceis ainda porque a eficácia e a 
qualidade dos indicadores não pode ser 
apreciada no abstracto

Em bom rigor não há indicadores bons 
ou maus: as circunstâncias ditarão a 
sua qualidade

EnquadramentoEnquadramento
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Daí que, provavelmente não terá sen-
tido procurar manuais ou guiões.

O critcritéériorio essencial a reter na selecção 
de indicadores deve ser sempre o da 
forma como se influenciam comportacomporta--
mentosmentos

EnquadramentoEnquadramento
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EnquadramentoEnquadramento

3)3) Esta ideia de dificuldadedificuldade está também 
ligada ao facto de que o Controlo e a o Controlo e a 
AvaliaAvaliaçção do Desempenho são domão do Desempenho são domíínios nios 
em que os em que os aspectos comportamentaisaspectos comportamentais são são 
incontornincontornááveisveis

Os impactos comportamentais dos siste-
mas de controlo de gestão são, em certa 
medida, óbvios e desde sempre presentes
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EnquadramentoEnquadramento

4)4) Um outro aspecto que releva dificul-
dade relaciona-se com o facto de que o 
Controlo de Gestão enfrenta, nas eco-
nomias dos nossos dias, o problema 
(de difícil superação) do exercício ade-
quado do controlo em organizações 
que exigem inovainovaççãoão e e criatividadecriatividade
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EnquadramentoEnquadramento

5)5) É difícil também porque a implementaimplementaççãoão de 
um sistema de Controlo de Gestão exige 
cuidados particulares e deve estar adaptada 
à cultura da organização

O controlo de gestão está ao serviço da es-
tratégia da organização pelo que não pode 
prejudicar o seu normal funcionamento nem 
pôr em risco os seus objectivos estratégi-
cos
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EnquadramentoEnquadramento

6)6) Por último, refira-se que os instru-
mentos de controlo e avaliação do 
desempenho são infinitamente me-
nos importantes do que o processoprocesso
que lhes está associado, o que faz 
perceber a amplitude e complexidade 
dos problemas envolvidos
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EnquadramentoEnquadramento

A construção de um sistema de controlo 
de gestão e a selecção de um conjunto 
de indicadores-chave de desempenho é, 
assim, uma tarefa

importanteimportante
crcrííticatica e

difdifíícilcil
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Uma propostaUma proposta
metodolmetodolóógicagica

Como se disse, é hoje consensual que 
a identificação do que se pretende 
controlar e a forma como se deverá
fazê-lo não podem estar desligadas 
do contexto em que a organização 
opera nem da sua missão e estratégia
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Uma propostaUma proposta
metodolmetodolóógicagica

É assim que Kaplan e Norton acrescentam à
expressão inicial de que

não se gere o que não se consegue medir ,não se gere o que não se consegue medir ,

que, também

não se mede o que não se consegue não se mede o que não se consegue desdes--
crevercrever adequadamenteadequadamente
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Nestes termos, a metodologia que se 
sugere e que se irá adoptar, desenvolve-
se em torno de três etapas essenciais:

1. Descrição da actividade à luz da estratégia
2. Medição da actividade e da estratégia
3. Operacionalização e utilização destes 

instrumentos para a gestão da actividade e 
da estratégia

Uma propostaUma proposta
metodolmetodolóógicagica
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Uma propostaUma proposta
metodolmetodolóógicagica

A cada uma das etapas referidas 
estão ligadas diferentes tarefas:

1ª- Descrição da actividade à luz da estratégia
Identificação dos factores críticos de sucesso
Definição das relações causa-efeito entre eles
Construção de um mapa estratégico
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Uma propostaUma proposta
metodolmetodolóógicagica
2ª- Medição da actividade e da estratégia

Definição de um conjunto de indicadores e a construção de um 
painel de gestão
Análise da qualidade dos indicadores e identificação das suas 
eventuais fragilidades

3ª- Operacionalização e utilização destes instrumen-
. tos para a gestão da actividade e da estratégia

Estabelecimento de metas e definição de iniciativas estratégi-
cas/planos de acção
Utilização e interpretação das informações fornecidas pelos 
diferentes indicadores
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Paul Arvenson, A Balanced Scorecard for City & County Services, Balanced
Scorecard Institute, 2003

Uma propostaUma proposta
metodolmetodolóógicagica
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MISSÃOMISSÃOMISSÃO

VISÃOVISÃOVISÃO

ESTRATÉGIAESTRATESTRATÉÉGIAGIA

FACTORES CRÍTICOS de SUCESSOFACTORES CRFACTORES CRÍÍTICOS de SUCESSOTICOS de SUCESSO

MAPA ESTRATÉGICOMAPA ESTRATMAPA ESTRATÉÉGICOGICO

INDICADORES e BALANCED SCORECARDINDICADORES e BALANCED SCORECARDINDICADORES e BALANCED SCORECARD

METAS e INICIATIVAS ESTRATÉGICASMETAS e INICIATIVAS ESTRATMETAS e INICIATIVAS ESTRATÉÉGICASGICAS

AVALIAÇÃO do DESEMPENHO e GESTÃO (OPERACIONAL e ESTRATÉGICA)AVALIAAVALIAÇÇÃO do DESEMPENHO e GESTÃO ÃO do DESEMPENHO e GESTÃO (OPERACIONAL e ESTRAT(OPERACIONAL e ESTRATÉÉGICA)GICA)
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IndicadoresIndicadores--chavechave de desempenhode desempenho
Erros  a  evitarErros  a  evitar

São, portanto, erros (típicos) a evitar 
num processo de identificação de in-
dicadores de desempenho:

Partir directamente para a escolha dos 
indicadores
sem um consenso claro sobre qual é a estratégia e 
quais são os factores críticos de sucesso
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IndicadoresIndicadores--chavechave de desempenhode desempenho
Erros  a  evitarErros  a  evitar

Definir demasiados indicadores
dispersando a atenção

Escolher indicadores demasiado gené-
ricos
que, portanto, não traduzem a estratégia de uma 
forma perceptível e útil
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2.2. DescriDescriçção do ão do 
negnegóócio cio àà luz luz 
da estratda estratéégiagia

identificaidentificaçção dos factores crão dos factores crííticos de sucessoticos de sucesso
ddefiniefiniçção das relaão das relaçções ões causacausa--efeitoefeito entre elesentre eles
construconstruçção de mapas estratão de mapas estratéégicosgicos
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BalancedBalanced ScorecardScorecard

Para a tarefa da “descrição da actividade 
à luz da estratégia” exploraremos a meto-
dologia desenvolvida por Kaplan e Norton 
de elaboração de mapas estratégicos para 
a construção do seu modelo de painel de 
gestão que designaram por

BALANCED   SCORECARDBALANCED   SCORECARD
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BalancedBalanced ScorecardScorecard

É uma metodologia (entre outras possí-
veis) para a construção de painéis de 
gestão e para o controlo da performance
das organizações e do grau de imple-
mentação da sua estratégia

É, no entanto, uma boa metodologia, 
muito divulgada, com provas dadas e, 
como tal, particularmente eficaz para os 
nossos objectivos
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Em 1990, foi constituído um
grupo de trabalho, com a designação de

MeasuringMeasuring performanceperformance
inin thethe organizationorganization ofof thethe

futurefuture
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Grupo de trabalho motivado pelo facto de se 
sentir que as soluções existentes de avalia-
ção do desempenho, fortemente apoiadas 
em elementos oriundos da contabilidade fi-
nanceira, se tinham tornado obsoletas

Não revelavam um aspecto decisivo para a 
sobrevivência das organizações: a sua ca-
pacidade para criar valor futurofuturo
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

OS SISTEMAS DE CONTROLO E MEDIDA OS SISTEMAS DE CONTROLO E MEDIDA 
TRADICIONAISTRADICIONAIS

Sobrestimam o desempenho financeiro global
Negligenciam os aspectos não financeiros e qualitati-
vos
Estão predominantemente orientados para o curto 
prazo
Falta-lhes a preocupação de ligação à estratégia
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

EXIGEMEXIGEM--SE INDICADORES DESE INDICADORES DE
MONITORIZAMONITORIZAÇÇÃO MAIS ABRANGENTESÃO MAIS ABRANGENTES

Cobrindo as diferentes áreas da empresa
Reflectindo os diferentes interesses envolvi-
dos
Considerando quer o curto, quer o médio e 
longo prazos
Estabelecendo relação com a estratégia
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Do seu trabalho (com as primeiras conclu-
sões publicadas em 1992) resultou a pro-
posta de um painel de gestão multidimen-
sional que apelidaram de

BALANCED  SCORECARDBALANCED  SCORECARD
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Ao longo da década de 90 foi sendo refinado e hoje 
vê-se não como um mero

sistema de controlo e medida

mas como um
sistema de gestão

dado o esforço de ligação entre os indicadores do 
painel e a estratégia das organizações
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Os primeiros resultados foram pu-
blicados em 1992, num artigo na 
Harvard Business Review, assina-
do por RobertRobert KaplanKaplan e David David 
NortonNorton, com o título de

TheThe BalancedBalanced ScorecardScorecard
MeasuresMeasures thatthat Drive Drive 

PerformancePerformance
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Posteriormente (1996) foi publicado o livro

TranslatingTranslating strategystrategy intointo actionaction
TheThe BalancedBalanced ScorecardScorecard

e, mais tarde (2000), explorando a aplicação 
do modelo, os mesmos autores publicaram
TheThe StrategyStrategy--FocusedFocused OrganizationOrganization

BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Em 2004, em torno do mesmo tema mas com 
particular enfoque na construção de mapas 
estratégicos, os mesmos autores publicaram

StrategyStrategy MapsMaps

E, em 2006, os mesmos autores publicaram
AlignmentAlignment

UsingUsing thethe balancedbalanced scorecardscorecard to to createcreate corporatecorporate
synergiessynergies
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

E em 2008 publicaram

TheThe

ExecutionExecution PremiumPremium
LinkingLinking strategiesstrategies to to operationsoperations

for for competitivecompetitive advantageadvantage
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Concebeu-se, assim, um painel de gestão que 
permite acompanhar o desempenho fi-
nanceiro monitorando simultaneamente os 
progressos na construção de capacidades e 
aquisição dos activos incorpactivos incorpóóreosreos necessá-
rios para o crescimento futuro

• Pretendeu-se conseguir um painel de gestão 
multidimensional e equilibrado (balanced)
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MULTIDIMENSIONALMULTIDIMENSIONAL porque se cons-
trói em torno de 4 distintas perspec-
tivas:

perspectiva financeira (financial perspective)
perspectiva do cliente (customer perspective)
perspectiva dos processos (internal-business-
process perspective)
perspectiva de aprendizagem e crescimento 
(learning and growth perspective)

BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese
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BALANCED porque se preocupa 
com a consideração equilibrada
entre:

objectivos de curto e longo prazos
indicadores financeiros e não financeiros
indicadores de resultados e indutores
indicadores históricos e prospectivos
indicadores de desempenho interno e externo

BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
As 4 perspectivasAs 4 perspectivas

Robert Kaplan, Building Strategy
Focused Organizations with the
Balanced Scorecard, 2002
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
Os indicadoresOs indicadores
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Mais tarde flexibilizou-se o mode-
lo inicial para o aplicar a entida-
des públicas ou sem fins lucrati-
vos, ou mesmo para o adaptar à
gestão de projectos

BalancedBalanced ScorecardScorecard
As 4 perspectivasAs 4 perspectivas
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

in Kaplan & Norton, TheThe StrategyStrategy--
FocusedFocused OrganizationOrganization, HBSP, 2000, HBSP, 2000
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Estas adaptações do modelo inicial (enti-
dades públicas; sem fins lucrativos; gestão 
de projectos;...) devem poder estender-se a 
outras situações

Não parece haver razões que impeçam a 
consideração de outras perspectivas (v.g.
Fornecedores; Empregados; Ambiente; ...)
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A gA géénesenese

Outras abordagens (v.g. Performance Prism) vão mais longe ao desenvolver 
modelos de painéis de gestão que dividem os critérios de avaliação de 
desempenho à luz da identificação dos seguintes interesses envolvidos:

oo InvestidoresInvestidores
oo ClientesClientes
oo IntermediIntermediááriosrios
oo PessoalPessoal
oo FornecedoresFornecedores
oo Agentes reguladoresAgentes reguladores
oo ComunidadeComunidade

Que depois complementam com componentes relativas a:
oo EstratEstratéégiagia
oo ProcessosProcessos
oo CapacidadesCapacidades
oo ContribuiContribuiçções dos ões dos stakeholdersstakeholders
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BalancedBalanced ScorecardScorecard

Em suma,
O Balanced Scorecard faculta aos gesto-
res um enquadramento e uma linguagem, 
para comunicar a missão e estratégia; usa 
medidas para informar as pessoas sobre 
os factores que motivam o sucesso actual 
e futuro

Robert Kaplan and David Norton, Translating strategy into action – The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1996
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BalancedBalanced ScorecardScorecard

Articulando os efeitos desejados pela Articulando os efeitos desejados pela organiorgani--
zazaççãoão e os factores que motivam esses efeitos e os factores que motivam esses efeitos 
(drivers), os gestores de topo podem esperar (drivers), os gestores de topo podem esperar 
que se canalizem as energias, capacidades e que se canalizem as energias, capacidades e 
especespecííficos conhecimentos das pessoas de ficos conhecimentos das pessoas de 
toda a organizatoda a organizaçção, para atingir as metas de ão, para atingir as metas de 
longo prazolongo prazo

Robert Kaplan and David Norton, Translating strategy into action – The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1996
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
As 4 perspectivasAs 4 perspectivas

Mas Kaplan e Norton são muito claros 
quanto ao papel destinado a cada uma 
destas quatro perspectivas, no pro-
cesso de monitorização da estratégia 
e do negócio em geral, como se pode-
rá perceber pelo conjunto de citações 
seguinte:
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
As 4 perspectivasAs 4 perspectivas

Periodic financial statements and 
financial measures must continue to must continue to 
play an essential roleplay an essential role in reminding 
executives that improved quality, 
response times, productivity, and 
new products are means to an end, means to an end, 
not the end itselfnot the end itself
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
As 4 perspectivasAs 4 perspectivas

A comprehensive system of measure-
ment and management must specify how 
improvements in operations, customer 
service, and new products and services 
linklink to improved financial performance, 
through higher sales, greater operating 
margins, faster asset turnover, and 
reduced operating expenses
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
As 4 perspectivasAs 4 perspectivas

The Balanced Scorecard must retain a strong strong 
emphasisemphasis on financial outcomes. Ultimately, 
causal paths from all the measures on a 
scorecard should be linked to financial 
objectives

The scorecard obtains the benefits from 
keeping financial measurements as ultimate 
outcomes, without the myopia and distortionswithout the myopia and distortions
that come from an exclusive focus on improving 
short-term financial measures

Robert Kaplan and David Norton, Translating strategy into action – The Balanced Scorecard, Harvard Business School
Press, Boston, Massachusetts, 1996
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Neste processo exige-se, portanto, 
uma clara distinção entre:

Objectivos estratégicos
Indicadores
Metas
Iniciativas estratégicas

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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Tomemos o exemplo de mapa estraté-
gico a seguir apresentado (referente a 
uma companhia aérea “low cost”) e ana-
lisemos o objectivo estratégico

quickquick groundground turnaroundturnaround

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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Objectivo estratObjectivo estratéégicogico :
Uma declaração sobre o que a es-
tratégia pretende atingir:

•• achieveachieve quickquick groundground turnaroundturnaround

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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IndicadorIndicador :
Como será quantificado o desem-penho
do objectivo estratégico:

•• elapsedelapsed timetime fromfrom arrivalarrival atat thethe gate to gate to 
pushbackpushback for for nextnext flightflight’’ss departuredeparture

•• percentagepercentage ofof flightsflights thatthat departuredeparture onon timetime

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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MetaMeta :
Nível de performance, ou taxa de me-
lhoria, que necessita de ser atingido:

•• 30 minute 30 minute groundground turnaroundturnaround

•• 90% 90% ofof flightsflights departdepart onon--timetime

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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Iniciativa estratIniciativa estratéégicagica :
Os projectos e programas necessári-
os para atingir as metas anteriormen-
te definidas:
•• onon groundground cyclecycle timetime optimizationoptimization processprocess

•• qualityquality managementmanagement

BalancedBalanced ScorecardScorecard
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
As 4 perspectivasAs 4 perspectivas

Passemos em revista alguns exemplos de 
balanced scorecards e, em particular, de mapas 
estratégicos

Kaplan apresenta o  diagrama do slide seguinte 
que apelida de

TheThe CompleteComplete
BalancedBalanced ScorecardScorecard StrategyStrategy MapMap

e que corresponde a uma espécie de modelo 
estandardizado de mapa estratégico. Seguem-se 
alguns outros exemplos
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Agrupamento de Centros de Agrupamento de Centros de 
SaSaúúdede
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TataTata Auto Auto PlasticPlastic SystemsSystems



Como escolher KPI s   - 4ª Edição 71

StSt MaryMary’’ss DuluthDuluth ClinicClinic HealthHealth SystemSystem
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CityCity ofof CharlotteCharlotte
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Boston Boston LyricLyric OperaOpera
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MISSÃOMISSÃOMISSÃO

VISÃOVISÃOVISÃO

ESTRATÉGIAESTRATESTRATÉÉGIAGIA

FACTORES CRÍTICOS de SUCESSOFACTORES CRFACTORES CRÍÍTICOS de SUCESSOTICOS de SUCESSO

MAPA ESTRATÉGICOMAPA ESTRATMAPA ESTRATÉÉGICOGICO

INDICADORES e BALANCED SCORECARDINDICADORES e BALANCED SCORECARDINDICADORES e BALANCED SCORECARD

METAS e INICIATIVAS ESTRATÉGICASMETAS e INICIATIVAS ESTRATMETAS e INICIATIVAS ESTRATÉÉGICASGICAS

AVALIAÇÃO do DESEMPENHO e GESTÃO (OPERACIONAL e ESTRATÉGICA)AVALIAAVALIAÇÇÃO do DESEMPENHO e GESTÃO ÃO do DESEMPENHO e GESTÃO (OPERACIONAL e ESTRAT(OPERACIONAL e ESTRATÉÉGICA)GICA)
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A construA construçção de umão de um
mapa estratmapa estratéégicogico

Qual a razão de ser da existência da organização?

O objectivo fundamental da organização é a sua MISSÃO
Consiste, portanto, na definição dos fins estratégicos gerais 
da empresa. 
É o enunciado dos propósitos gerais e permanentes (con-
tínuos) que expressam as intenções fundamentais da ges-
tão global, de nível superior da empresa, proporcionando 
orientações para o seu desenvolvimento futuro. 
Explica a razão de existência da organização

MISSÃOMISSÃOMISSÃO
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A construA construçção de umão de um
mapa estratmapa estratéégicogico

O que queremos ser
Qual o destino da organização no médio e longo 
prazos?

Descreve o cenário onde se pretende chegar, o porto onde 
queremos aportar, o nosso destino comum (*)

É o destino desejado da organização 

VISÃOVISÃOVISÃO

(*) Carlos Pereira da Cruz, Balanced scorecard, Vida Económica, 2006
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A construA construçção de umão de um
mapa estratmapa estratéégicogico

Qual o caminho, de entre as várias alterna-
tivas, para atingir esses objectivos?

Tem por finalidade definir as vias e os meios aos quais é
necessário recorrer para alcançar os objectivos 

Visa determinar e para o longo prazo as actividades e 
estruturas da organização 

ESTRATÉGIAESTRATESTRATÉÉGIAGIA
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A construA construçção de umão de um
mapa estratmapa estratéégicogico

É aqui que verdadeiramente se iniciam as 
nossas tarefas. As etapas anteriores de 
definição da missão, visão e estratégia 
correspondem ao nosso ponto de partida

i.e.

definida a estratégia é necessário encontrar 
formas de a descrever adequadamente e de 
pensar as soluções concretas para a sua 
implementação
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A construA construçção de umão de um
mapa estratmapa estratéégicogico

É a representação visual dos factores críticos de 
sucesso de uma organização e das relações 
causa-efeito entre eles (*)

Na prática, permitem descrever como a organi-
zação cria valor

MAPA  ESTRATÉGICOMAPA  ESTRATMAPA  ESTRATÉÉGICOGICO

(*) Carlos Pereira da Cruz, Balanced scorecard, Vida Económica, 2006
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva FINANCEIRAPerspectiva FINANCEIRA

Tentando generalizar poder-se-á dizer que 
as organizações criam valor:

vendendo mais , ou
gastando menos

ou seja, o desempenho financeiro pode 
melhorar através de duas abordagens 
básicas:

a do crescimento do volume de negcrescimento do volume de negóócioscios e
a de melhorias na produtividademelhorias na produtividade
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva FINANCEIRAPerspectiva FINANCEIRA

Crescimento
do volume de 
negócios

Aprofundando a relação com os 
clientes existentes
(vendendo mais aos clientes já existentes dos 
produtos/serviços já existentes)

Diversificando
(vendendo a novos tipos de clientes e/ou novos 
produtos/serviços)
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva FINANCEIRAPerspectiva FINANCEIRA

Produtividade

Reduzindo custos
(produzir o mesmo com menos recursos; eliminar 
desperdícios; reduzir níveis de defeituosos)

Aumentando o nível de utilização da 
estrutura produtiva
(actuando sobre a optimização dos custos fixos, sobre 
a utilização da capacidade instalada; produzir mais 
com a mesma estrutura)
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Medidas típicas de resultados nesta 
perspectiva:

satisfasatisfaçção do clienteão do cliente
fidelizafidelizaçção do clienteão do cliente
conquista de novos clientesconquista de novos clientes
quota de mercadoquota de mercado
rendibilidade dos clientesrendibilidade dos clientes
quota no cliente (quota no cliente (““accountaccount shareshare””))

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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Que podem ser vistas à luz das rela-
ções causa-efeito, por exemplo:

satisfação fidelização account share

conquista cliente
quota de mercado

account share

fidelização rendibilidade do cliente

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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Mas, como se disse, estes são indicadores de indicadores de 
resultadosresultados, i.e., não descrevem a estratégia, 
dizem-nos que consequências ela está a ter

Todas as organizações tentam melhorar estes 
indicadores, mas eles, só por si, não reflec-
tem uma estratégia. É necessário especificar 
os segmentos de mercado que corresponde-
rão aos objectivos de crescimento e produti-
vidade

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE

Assume aqui papel decisivo a escolha de 
uma proposta de valorproposta de valor, isto é,

uma declarauma declaraçção clara dos resultados ão clara dos resultados tangtangíí--
veisveis e intange intangííveis que um nosso cliente veis que um nosso cliente 
obtobtéém por utilizar os nossos produtos ou m por utilizar os nossos produtos ou 
serviserviçços, o que decorre directamente da os, o que decorre directamente da 
diferenciadiferenciaçção que formos capazes de criar ão que formos capazes de criar 
e desenvolvere desenvolver
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE

Uma proposta de valorproposta de valor não é,
uma simples descriuma simples descriçção das caracterão das caracteríísticas e sticas e 
capacidades dos nossos produtos ou servicapacidades dos nossos produtos ou serviççosos

um conjunto de especificaum conjunto de especificaçções tões téécnicas, cnicas, 
diagramas ou esquemasdiagramas ou esquemas

um vago e insuportum vago e insuportáável autovel auto--elogio dos elogio dos 
nossos produtos e servinossos produtos e serviçços, vazio de sentidoos, vazio de sentido
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE

A escolha de uma proposta de valor é o acto 
central que moldará todos os planos subse-
quentes e decisões tomadas pela empresa, 
abrangendo toda a organização, das suas 
competências à sua cultura (*)

Seleccionados os clientes-alvo e a respectiva 
proposta de valor, a organização devem con-
centrar-se em satisfazer esses clientes, tendo um 
desempenho excepcional nos factores crfactores crííticos ticos 
de sucessode sucesso que decorrem de cada proposta de 
valor
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE

Ou seja, escolhida uma proposta de valor, 
há que combinar os processos operativos, 
os sistemas de gestão, a estrutura do ne-
gócio e a cultura, sintonizando e alinhando 
tudo numa única finalidade: a capacidade 
de cumprir a proposta de valor (*)

(*) Carlos Pereira da Cruz, Balanced scorecard, Vida Económica, 
2006
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE

Por exemplo (*), na hipótese de uma proposta de valor para a satisfação de 
clientes que procuram essencialmente “solusoluçções integradas ou um serviões integradas ou um serviçço o 
feito feito àà medidamedida”. Os clientes devem sentir que a organização os compreende e 
tem capacidade para lhes fornecer os produtos/serviços que satisfazem as suas 
necessidades

Clientes que 
procuram serviço

Qualidade 
da relação

Flexibilidade

Serviço pós-
venda

Qualidade das 
soluções 

propostas
(*) exemplos extraídos de: Carlos Pereira da Cruz, 
Balanced scorecard, Vida Económica, 2006
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE

Na hipótese de uma proposta de valor para a satisfação de 
clientes que procuram essencialmente “prepreçço baixo ou a o baixo ou a 
melhor opmelhor opçção de compraão de compra”

Clientes que 
procuram a 

melhor opção de 
compra

Conformidade

Preço competitivo

Gama 
adequada

Rapidez /Facilidade 
de compra

Disponibilidade
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A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE

Na hipótese de uma proposta de valor para a satisfação de 
clientes que procuram essencialmente “inovainovaçção, lideranão, liderançça do a do 
produtoproduto”, a proposta de valor deve apontar para para a funciona-
lidade superior dos produtos

Clientes que 
procuram 
inovação

Ser o primeiro a 
chegar ao mercado Ser 

inovador

Marca associada a 
inovação

Desempenho 
superior dos 

produtos: velocidade; 
peso; fiabilidade; 

dimensão;...
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A proposta de valorproposta de valor descreve, portanto, a 
estratégia da organização para cada seg-
mento através de uma combinação única 
de:

Atributos do produto/serviAtributos do produto/serviççoo

RelaRelaçção com o clienteão com o cliente

Imagem e reputaImagem e reputaççãoão

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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Atributos do produto/serviAtributos do produto/serviççoo
i.e., caracteri.e., caracteríísticas e funcionalidades dos bens que a sticas e funcionalidades dos bens que a 
empresa comercializa ou dos serviempresa comercializa ou dos serviçços que presta, os que presta, 
como, por exemplo:como, por exemplo:

o opções de preço
o fiabilidade
o qualidade
o adaptabilidade
o características técnicas especiais (velocidade; peso; 

dimensão; padrões de segurança;...)
o ...

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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RelaRelaçção com o clienteão com o cliente
i.e., aspectos relacionados mais directamente com o processo de 
fazer chegar o produto aos clientes ou a forma de lhes prestar os 
serviços, como, por exemplo:

o nível e tipo de atendimento
o nível de acessibilidade aos serviços (nomeadamente serviços pós-

venda)
o capacidade de resposta (nomeadamente no que respeita aos prazos)
o construção de parcerias de diversos tipos com os clientes (no-

meadamente através da partilha de experiências no design ou 
concepção de produtos ou serviços)

o criação de soluções de emissão de encomendas electrónicas ou de 
facilitação de soluções just-in-time

o ...

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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Imagem e reputaImagem e reputaççãoão
i.e., aspectos relacionados com as formas usadas por 
algumas empresas de criarem sentimentos de fidelidade 
através de outras características que não os atributos dos 
bens que comercializa ou dos serviços que presta, como, 
por exemplo:

o criação e gestão de marcas
o criação de imagem de uma empresa preocupada com o 

ambiente; com as artes; com questões sociais; ...
o ...

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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São os objectivos e medidas de uma particular 
proposta de valor que definem verdadeiramente 
a estratégia de uma organização
Na construconstruççãoão uma proposta de valor dever-se-á, 
assim:

trabalhar no sentido de descobrir o valor que podemos descobrir o valor que podemos acresacres--
centarcentar a cada tipo de clientes/utentes (não se deve parar antes de 
verdadeiramente sentir que o conseguimos)
conhecer, compreender e usar os ””driversdrivers”” do valordo valor (os aspectos 
que verdadeiramente interessam aos clientes/utentes)

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
Sobre aSobre a Perspectiva de CLIENTEPerspectiva de CLIENTE
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Exemplos deExemplos de
Propostas de valorPropostas de valor

São os objectivos e medidas de uma particu-
lar proposta de valor que definem verdadeira-
mente a estratégia de uma organização

Vejamos alguns exemplos de propostas de 
valor referentes a alguns segmentos de mer-
cado de 4 organizações:

o Grupo Banco Espírito Santo
o CTT Correios
o de uma Unidade Local de Saúde
o City of Charlotte
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Exemplos deExemplos de
Propostas de valorPropostas de valor
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Exemplos deExemplos de
Propostas de valorPropostas de valor
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Exemplos de Propostas de valorExemplos de Propostas de valor

DepartDepart. Cuidados Continuados. Cuidados Continuados
de um Hospital Pde um Hospital Púúblicoblico
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A construA construçção de umão de um
mapa estratmapa estratéégicogico
Na hipótese de uma propos-
ta de valor para uma autar-
quia (a da cidade norte-ame-
ricana de Charlotte), com 
seguinte Visão:

Proposta de valor:
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

Relativamente a organizações sem fins lucrati-
vas ou governamentais, Kaplan e Norton, no 
seu livro de 2000, TheThe StrategyStrategy--FocusedFocused
OrganizationOrganization, para além de alertarem para a 
necessidade de uma definição cuidadosa dos 
seus clientes, sugerem uma perspectiva 
adicional: a perspectiva do

custo necesscusto necessáário rio àà prestaprestaçção do servião do serviççoo
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

Trata-se de garantir a monitorização da 
eficiência da organização e dos custos 
sociais associados à sua actividade

Nestes termos, acabam a recomendar a 
inclusão de três novas perspectivas (em 
substituição da tradicional perspectiva 
de clientes) – vide  quadro in Kaplan & Norton, TheThe
StrategyStrategy--FocusedFocused OrganizationOrganization, HBSP, 2000, HBSP, 2000
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

in Kaplan & Norton, TheThe StrategyStrategy--
FocusedFocused OrganizationOrganization, HBSP, 2000, HBSP, 2000
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in A.Robalo Santos, Gestão 
Estratégica, Escolar Editora, 2008
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

Perspectiva do custo dos serviPerspectiva do custo dos serviççosos

Destinada a evidenciar a importância estratégica 
atribuída à eficiência operacional e aos custos sociais 
necessários à prossecução da sua missão
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

Perspectiva do valor criadoPerspectiva do valor criado

Perspectiva que identifica os benefícios para os 
cidadãos decorrentes da actuação da organização

Em princípio socorrer-se-á predominantemente de 
indicadores não financeiros, v.g., índice de poluição, 
taxa de criminalidade, taxa de mortalidade, taxa de 
analfabetismo, nível de serviço de transportes 
públicos, percepção do nível de segurança pública, …
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

Perspectiva dos financiadores Perspectiva dos financiadores ((legitimizinglegitimizing supportsupport))

Perspectiva que consagra as preocupações de um 
grupo de importantes “clientes” para a organização: 
os seus financiadores/doadores

Deve, portanto, procurar reflectir o cuidado com que a 
organização satisfaz as necessidades deste 
stakeholder, no sentido de assegurar o contínuo 
financiamento das suas actividades
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O caso particular de organizaO caso particular de organizaçções da ões da 
AdministraAdministraçção Pão Púúblicablica

Thus a public sector organization may have
three high-level objectives it needs to 
satisfy if it is to accomplish its mission:

createcreate valuevalue, , atat minimal minimal costcost, , andand developdevelop
ongoingongoing supportsupport andand commitmentcommitment fromfrom itsits
fundingfunding authorityauthority””

in Kaplan & Norton, TheThe StrategyStrategy--FocusedFocused
OrganizationOrganization, HBSP, 2000, HBSP, 2000
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Na perspectiva do cliente descreveNa perspectiva do cliente descreve--se a estratse a estratéégia gia 
atravatravéés s da(sda(s) ) proposta(sproposta(s) de valor) de valor
Na perspectiva financeira medemNa perspectiva financeira medem--se as se as consequênconsequên--
ciascias econeconóómicomico--financeiras de uma estratfinanceiras de uma estratéégia bem gia bem 
sucedidasucedida

Nas perspectiva dos Nas perspectiva dos Processos InternosProcessos Internos e de e de AprenApren--
dizagemdizagem e Crescimentoe Crescimento definedefine--se como se vai se como se vai concon--
seguirseguir implementar a estratimplementar a estratéégia: bons desempenhos gia: bons desempenhos 
aqui conduzem a uma boa implementaaqui conduzem a uma boa implementaçção da ão da estraestra--
ttéégiagia

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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A perspectiva dos Processos InternosProcessos Internos define dois 
aspectos da estratégia de uma organização:

como se realiza e faz chegar a proposta de valor 
ao cliente;
como se melhoram os processos e se reduzem 
custos para a vertente “produtividade” da pers-
pectiva financeira

É, portanto, a operacionalização de uma visão 
estratégica que está agora em causa

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS



Como escolher KPI s   - 4ª Edição 120

Quatro principais clusters destes pro-
cessos internos:

processos de gestão de operagestão de operaççõesões
processos de gestão de clientesgestão de clientes
processos de inovainovaççãoão
processos sociais e de regulasociais e de regulaççãoão

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Processos de gestão de operagestão de operaççõesões

São os processos quotidianos de desenvolvimento da 
actividade, por exemplo:

Aquisição de mercadorias, matérias, serviços,...
Produção (produtos/serviços)
Distribuição e venda
Gestão de risco
...

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Processos de gestão de clientesgestão de clientes
São os processos que visam expandir e aprofundar as 
relações com clientes, por exemplo:

Selecção de mercados/clientes alvo
Conquista de mercados/clientes alvo (que comunicação, que 
opções de preço,...)
Fidelização de mercados/clientes alvo
Crescimento (gerir a relação eficazmente; soluções de cross-
selling; tornar-se um fornecedor fiável;...)
...

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Processos de inovainovaççãoão
São os processos de desenvolvimento de novos produ-
tos/processos/serviços para penetrar em novos merca-
dos, por exemplo:

Identificar oportunidades para novos produtos/serviços
Gerir o portfolio de I&D
Conceber/desenvolver novos produtos
Introduzir os novos produtos no mercado
...

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Processos sociais e de regulasociais e de regulaççãoão
São os processos que permitem que a organização continue a 
operar no sector/região/país, por exemplo:

Ambiente
Segurança e saúde
Práticas de gestão de Recursos Humanos
Investimento na Comunidade
...

Estes aspectos não têm necessariamente razões exclusiva-
mente altruístas (podem visar a atracção de funcionários mais 
qualificados; melhoria de imagem; ...)

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Ao desenvolver a perspectiva interna de 
um mapa estratégico devem identificar-
se os processos mais importantes 
(crcrííticosticos) dessa estratégia
Por exemplo:

Organizações prosseguindo uma estratégia de 
inovação e liderança de produto devem enfa-
tizar os seus processos de inovaprocessos de inovaççãoão

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Organizações prosseguindo uma estratégia de 
baixo custo devem privilegiar os processos de 
gestão de operagestão de operaççõesões

Organizações prosseguindo uma estratégia de 
“soluções integradas ou de serviço feito à
medida” de produto devem destacar os seus 
processos de gestão do clientegestão do cliente

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Mas mesmo com distintas ênfases nos diferentes 
tipos de processos, as organizações devem, tam-
bém aqui, privilegiar uma “estratégia equilibra-
da” e investir e melhorar todo o tipo de proces-
sos

Mais uma vez estão aqui em causa questões rela-
cionadas com os diferimentos temporais dos 
seus impactos (vide quadro extraído de Robert Kaplan, David 
Norton, Strategy maps,  HBS Press, 2004)

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Há centenas de processos nas organizações, todos 
criando, de uma forma ou de outra, valor. A arte da 
estratégia é identificar e ter desempenhos de excelência 
nos poucospoucos processos críticos que são os mais impor-
tantes para a(s) proposta(s) de valor escolhida(s) (*)

Todos os processos devem ser bem geridos mas os 
poucospoucos processos que se considerem estratégicos de-
vem receber atenção especial já que criam a diferen-
ciação da estratégia (*)

(*) Robert Kaplan and David Norton, Strategy Maps, 
Harvard Business School Press, Boston, 2004

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Toda a estratégia deve identificar um 
ou mais destes tipos de processos.

Só assim o processo de criação de 
valor está equilibrado entre o curto e 
o médio/longo prazos

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp. dos PROCESSOS INTERNOS. dos PROCESSOS INTERNOS
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Por último, a perspectiva de Aprendizagem e 
Crescimento analisa e descreve o papel dos 
activos incorpóreos na estratégia

Há três categorias de activos incorpóreos:
Capital humano (competências; formação; conhecimento)
Capital técnico (tecnologia; sistemas; bases de dados; redes)
Capital organizacional (cultura; liderança; alinhamento; trabalho 
de equipa)

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp.. APRENDIZAGEM e CRESCIMENTOAPRENDIZAGEM e CRESCIMENTO
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Não obstante todas as organizações 
se esforçarem por desenvolver os 
seus recursos humanos, tecnologia e 
cultura, a maior parte não “alinha”
estes activos incorpóreos com as 
suas estratégias

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp.. APRENDIZAGEM e CRESCIMENTOAPRENDIZAGEM e CRESCIMENTO
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A chave para criar este “alinhamento” é gra-
nularidade, i.e., evitar generalidades como 
“desenvolver os nossos recursos humanos”
ou “viver para os nossos valores funda-
mentais” e focalizar nos atributos e capaci-
dades específicos exigidos pelos processos 
internos críticos da estratégia adoptada  (*)

(*) Robert Kaplan and David Norton, Strategy maps, Harvard Business School Press, Boston, 2004

A construA construçção de um mapa estratão de um mapa estratéégicogico
PerspPersp.. APRENDIZAGEM e CRESCIMENTOAPRENDIZAGEM e CRESCIMENTO
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A construA construçção de umão de um
mapa estratmapa estratéégicogico

Um mapa estratégico proporciona uma repre-
sentação visual da estratégia. Permite ver (numa 
só página) como os objectivos das 4 pers-
pectivas se integram e combinam para descrever 
a estratégia (*)

Numa situação típica, estes objectivos conduzem 
a cerca de 20 a 30 indicadores no balanced
scorecard (*)

(*) Robert Kaplan and David Norton, Strategy maps, Harvard Business School Press, Boston, 2004
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3.3. SelecSelecçção de ão de 
indicadores e indicadores e 
ananáálise da sua lise da sua 
qualidadequalidade

critcritéérios para a selecrios para a selecçção de indicadoresão de indicadores
ananáálise da qualidade dos indicadoreslise da qualidade dos indicadores
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
É um tema pouco tratado e quantas 
vezes descurado

Por aqui pode passar:

o reforço de capacidade informativa
a falência / ineficácia do controlo
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
Cada indicador conta uma “história” diferen-
te em termos de:

PrioridadesPrioridades
ObjectivosObjectivos

e, em última análise
EstratEstratéégia da organizagia da organizaççãoão

Bons indicadores permitem às pessoas infe-
rir e compreender a estratégia da organiza-
ção e o seu negócio
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
Mas o aspecto que importa destacar é que, 
feita a escolha do que se pretende controlar, 
é necessário ainda apreciar algumas carac-
terísticas e atributos dos indicadores para 
avaliar da sua qualidadeavaliar da sua qualidade

Somos, assim, conduzidos normalmente a 
um processo iterativoiterativo que se pretende que 
venha a terminar quando exista a noção de 
que a qualidade do indicador está optimiza-
da
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
Na sequência desta análise complementar 
poderemos ser levados a:

reequacionar a opção, substituindo ou melhorando o 
indicador, ou
a completá-lo com outros no sentido de conseguir atingir 
os fins pretendidos

Ou seja, conseguindo verdadeiramente mo-
nitorar a forma como se está a atingir o 
objectivo estratégico em apreço
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
Importa então reter alguns critérios que nos 
poderão apoiar neste esforço de análisse da 
qualidade dos indicadores
Alguns aspectos devem ser considerados nesta 
escolha:

A.A. Viabilidade tViabilidade téécnicacnica
B.B. CustoCusto
C. C. Adequada combinaAdequada combinaçção de indicadores de induão de indicadores de induçção e de ão e de resultaresulta--

..dosdos (conhecimento e compreensão das rela(conhecimento e compreensão das relaçções ões causacausa--efeitoefeito))
D.D. Grau desejado de Grau desejado de ““liberdade de acliberdade de acççãoão””
E.E. Risco de comportamentos disfuncionaisRisco de comportamentos disfuncionais
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
A) Viabilidade tA) Viabilidade téécnicacnica

Em primeiro lugar há que ajuizar da 
exequibilidade do seu cálculo

Não se trata apenas de saber se há
dados disponíveis para o efeito, mas 
também de apreciar a forma de os obter 
e o seu grau de fiabilidade 
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
B) CustoB) Custo

Mas, muitas vezes é possível monitorar 
tanto os processos como os outputs. São 
ambos observáveis

Nestas circunstâncias, um outro aspecto a 
analisar deve ser o do custo relativo de 
recolher e gerar informação sobre esses 
processos ou outputs
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
B) CustoB) Custo

Custo tem, aqui, duas perspectivas:

O custo do processamento da informação, 
propriamente dito, e

O custo dos prejuízos ou de oportunidade de 
não gerar essa informação
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
C) C) Adequada combinaAdequada combinaçção de indicadores de ão de indicadores de 

induinduçção e de resultados (conhecimento e ão e de resultados (conhecimento e 
compreensão das relacompreensão das relaçções ões causacausa--efeitoefeito))
No âmbito da construção de um balanced scorecard, 
Kaplan e Norton exploram este tema e sugerem uma 
abordagem interessante desta articulação entre

indicadoresindicadores de de resultadosresultados (lagging indicators)(lagging indicators)
ee

indicadoresindicadores indutoresindutores (leading indicators)(leading indicators)

dizendo que:
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Outcome measures without Outcome measures without 
performance drivers do not performance drivers do not 
communicate how the outcomes communicate how the outcomes 
are to be achieved. They also do are to be achieved. They also do 
not provide an not provide an earlyearly indication indication 
about whether the strategy is about whether the strategy is 
being implemented successfullybeing implemented successfully

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
IndicadoresIndicadores de resultados e de indude resultados e de induççãoão
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Conversely, performance drivers (such as 
cycle times and part-per-million defect 
rates) without outcome measures may 
enable the business unit to achieve short-
term operational improvements, but will 
fail to reveal whether the operational 
improvements have been translated into 
expanded business with existing and new 
customers, and, eventually, to enhanced 
financial performance

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
IndicadoresIndicadores de resultados e de indude resultados e de induççãoão
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These generic outcome measures 
tend to be lag indicatorslag indicators, such as 
profitability, market share, customer 
satisfaction, customer retention and 
employee skills

The performance drivers, the lead lead 
indicatorsindicators, are the ones that tend to 
be unique for a business unit

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
IndicadoresIndicadores de resultados e de indude resultados e de induççãoão
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
IndicadoresIndicadores de resultados e de indude resultados e de induççãoão

A good Balanced Scorecard should have an 
appropriate mix of

outcomes (lagging indicators (lagging indicators –– indicadoresindicadores de de resultaresulta--
dos)dos)

andand

performance driversperformance drivers (leading indicators (leading indicators –– indicadoresindicadores
indutoresindutores)) of the business unit’s strategy.

Robert Kaplan and David Norton, Translating strategy into action – The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1996
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores

Esta preocupação pode também ser 
transportada para a escolha de indica-
dores destinados à monitorização de 
cada objectivo estratégico

Exemplos:
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Objectivo estratObjectivo estratéégicogico:
aumentar o naumentar o nºº de empresas viabilizadasde empresas viabilizadas

IndicadoresIndicadores:
•• nnºº de investidores contactadosde investidores contactados
•• taxa de sucesso das iniciativastaxa de sucesso das iniciativas
•• viabilizaviabilizaçção de empresas atravão de empresas atravéés da s da 

entrada de investidoresentrada de investidores

BalancedBalanced ScorecardScorecard -- Exemplos Exemplos 
IGFSS IGFSS –– Instituto de Gestão Financeira da Seg. SocialInstituto de Gestão Financeira da Seg. Social
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BalancedBalanced ScorecardScorecard -- Exemplos Exemplos 
IGFSS IGFSS –– Instituto de Gestão Financeira da Seg. SocialInstituto de Gestão Financeira da Seg. Social
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Objectivo estratObjectivo estratéégicogico:
assegurar as assegurar as infraestruturasinfraestruturas ttéécnicas de basecnicas de base

IndicadoresIndicadores:
•• nnºº mensal de solicitamensal de solicitaççõesões
•• prazo mprazo méédio de inoperância das impressoras dio de inoperância das impressoras --

consumconsumííveisveis
•• prazo mprazo méédio de inoperância das impressoras dio de inoperância das impressoras --

avariasavarias
•• nnºº de horas de inoperância dos servidoresde horas de inoperância dos servidores
•• migramigraçção do servidor IGF279ão do servidor IGF279--BDC de NT para 2003BDC de NT para 2003
•• modernizamodernizaçção do parque informão do parque informáático e de tico e de 

comunicacomunicaççõesões
•• suporte tsuporte téécnico cnico àà criacriaçção de novas SPETão de novas SPET

SelecSelecçção de indicadores ão de indicadores -- Exemplos Exemplos 
IGFSS IGFSS –– Instituto de Gestão Financeira da Seg. SocialInstituto de Gestão Financeira da Seg. Social
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SelecSelecçção de indicadores  ão de indicadores  -- Exemplos Exemplos 
Urgência PediUrgência Pediáátrica de um HOSPITAL Ptrica de um HOSPITAL PÚÚBLICOBLICO
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Metro Metro BankBank
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
D) D) Grau desejado de Grau desejado de ““liberdade de acliberdade de acççãoão””

Depois de analisar o custo relativo, há uma outra 
consideração – muitas vezes a mais importante 
numa perspectiva de gestão – para a escolha dos 
indicadores: o seu impacto na capacidade de 
iniciativa, i.e., nos graus de liberdade dados aos 
operacionais
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
Se os gestores desejam limitar a capacidade 
de iniciativa, optarão por controlar o processo 
minuciosamente, estandardizando os procedi-
mentos

Para maximizar a inovação, os gestores não 
devem concentrar-se no processo mas nos 
outputs. Controlando os outputs em vez dos 
processos, as pessoas são livres de criar 
soluções e oportunidades não previamente 
contempladas
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
Este é um problema muito típico dos 
nossos dias e de particular importância

Valerá a pena citar o célebre artigo de 
Robert Simons intitulado “ControlControl inin
thethe age age ofof empowermentempowerment ” em que 
desenvolveu de forma muito interes-
sante o tema
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
Um problema fundamental que os gestores Um problema fundamental que os gestores 
enfrentam na denfrentam na déécada de 90 cada de 90 éé o de como o de como exerexer--
cercer o adequado o adequado controlocontrolo em organizaem organizaçções que ões que 
exigem exigem flexibilidadeflexibilidade, , inovainovaççãoão e e criatividadecriatividade

NegNegóócios competitivos com clientes cios competitivos com clientes exigenexigen--
testes e informados devem apoiare informados devem apoiar--se na se na capacicapaci--
dadedade de iniciativa dos seus colaboradores de iniciativa dos seus colaboradores papa--
rara identificar oportunidades e responder identificar oportunidades e responder ààs s 
necessidades dos clientesnecessidades dos clientes
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores

Mas a procura de tais oportunidades Mas a procura de tais oportunidades popo--
dede expor a actividade a riscos expor a actividade a riscos excessiexcessi--
vosvos ou convidar a comportamentos que ou convidar a comportamentos que 
podem danificar a integridade da podem danificar a integridade da empreempre--
sasa

(*) Robert Simons, Control in the age of empowerment, Harvard Business Review, March/April 1995, pp. 80 – 88
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
E) E) Risco de comportamentos disfuncionaisRisco de comportamentos disfuncionais

Para este efeito, algumas características e atri-
butos devem ser analisadas
Deste ponto de vista, em termos ideais, os indica-
dores devem ser:

ObjectivosObjectivos
CompletosCompletos
ReactivosReactivos
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Um indicador diz-se objectivo quando pode 
ser medido e verificado de forma indepen-
dente: não depende de quem informa

Fórmulas claras
Baixa ambiguidade

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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É subjectivo quando decorre, essencial-
mente, do julgamento pessoal dos supe-
riores

Nestes termos, só será motivador caso o 
avaliador possua boas informações e, 
muito em particular, caso o nível de com-
fiança do avaliado no avaliador seja ele-
vado

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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Um indicador dir-se-á completocompleto se ele, 
por si só, consegue captar todos os 
atributos relevantes do que se pretende 
atingir

Ele, sem o complemento de quaisquer 
outros indicadores, permitirá aferir do 
grau de cumprimento dos objectivos

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores



Como escolher KPI s   - 4ª Edição 176

Um indicador será reactivoreactivo se trans-
mitir com clareza o tipo de acção(ões) 
pretendida(s)

Ou seja, se o operacional souber com 
clareza o que fazer para influenciar o 
indicador

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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Por exemplo, no sentido de diminuir o nú-
mero de acidentes num determinado troço 
rodoviário, podem impor-se limites e 
controlar a velocidade de circulação nesse 
troço

A velocidade das viaturas (e o seu contro-
lo) corresponderá a um indicador reactivoreactivo
mas incompletoincompleto

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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Os condutores sabem com clareza o com-
portamento que deles é esperado (reactivoreactivo), 
mas é incompletoincompleto por que a redução da 
velocidade de circulação, só por si, será
insuficiente para garantir uma redução do 
número de acidentes.

Aspectos como as aptidões dos condutores, 
o estado da via, as condições atmosféricas e 
outros poderão igualmente influenciar a 
ocorrência de acidentes

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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Numa empresa, o resultado do exercício ou a 
capitalização bolsista são, normalmente, tidos como 
indicadores completos do desempenho da gestão 
de topo já que a generalidade das suas acções se 
reflectem naqueles valores

Contudo, o resultado ou a capitalização bolsista 
também reflectem outras condicionantes exógenas, 
como, por exemplo, a evolução das taxas de juro. 
Portanto, não é totalmente reactivo às suas acções

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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É desejável um nível de reactividadereactividade (ou 
sensibilidade) dos indicadores elevado

No entanto, indicadores muito reactivos 
podem trazer riscos. As pessoas podem ori-
entar o seu comportamento no sentido de 
melhorar o indicador, esquecendo por com-
pleto o objectivo prosseguido e, portanto, 
havendo riscos de comportamentos disfun-
cionais

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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O quadro seguinte (adaptado de Robert
Simons, Performance measurement & 
control systems for implementing strategy –
Text and cases, Prentice Hall, 2000) pretende 
resumir o impacto dos atributos agora 
analisados na qualidade dos indicadores

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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Indicadores objectivos, completos e reac-
tivos podem ser fáceis de obter para 
tarefas e funcionários de níveis mais 
baixos

Mas para tarefas de gestão de nível mais 
elevado encontrar o correcto equilíbrio en-
tre aqueles três requisitos requer cuidado 
e perícia

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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Assim, no abstracto não há indicadores 
bons ou maus: as circunstâncias ditarão a 
sua qualidade. E, portanto, provavelmente 
não terá sentido procurar manuais ou 
guiões.

O critcritéériorio essencial a reter na selecção de 
indicadores deve ser sempre o da forma 
como se influenciam comportamentoscomportamentos

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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Estes indicadores podem constar de 
painéis mais ou menos atractivos e 
com os mais variados aspectos, como 
os sugeridos nos slides seguintes

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de

IndicadoresIndicadores
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de
IndicadoresIndicadores
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SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de
IndicadoresIndicadores
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Sugere-se a elaboração de mapas-resumo 
destinados à definição dos indicadores 
nos seus múltiplos aspectos:

designação
descrição
frequência
fórmula de cálculo
dados necessários
responsável
área (perspectiva do BSC)
...

SelecSelecçção e Avaliaão e Avaliaçção deão de
IndicadoresIndicadores
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4.4. KPIKPI’’ss
((indicadoresindicadores--chavechave
de desempenhode desempenho))

caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais
erros a evitarerros a evitar
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IndicadoresIndicadores--chavechave de desempenhode desempenho
KPIKPI’’ss

A identificação dos vulgarmente designa-
dos

IndicadoresIndicadores--chavechave de desempenhode desempenho
((keykey performance performance indicatorsindicators –– KPIKPI’’ss))

constitui, portanto, uma tarefa longa e 
complexa mas decisiva para o controlo das 
organizações
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

Os Os KPIKPI’’ss representam um conjunto de representam um conjunto de 
indicadores focalizados nos aspectos mais indicadores focalizados nos aspectos mais 
crcrííticos do desempenho actual e futuro das ticos do desempenho actual e futuro das 
organizaorganizaççõesões

David David ParmenterParmenter sugere a sua identificasugere a sua identificaçção ão 
atravatravéés de s de 7 caracter7 caracteríísticas essenciaissticas essenciais (*):(*):

(*) David Parmenter, Key performance indicators, Wiley, 2007
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

1)1) Deve ser um indicador não Deve ser um indicador não finanfinan--
ceiroceiro

Ao exprimir um indicador em unidades 
monetárias já se está a transformá-lo num 
indicador de resultados
Um KPI tem de ter um enfoque diferente, 
orientado não para os resultados mas para 
as acções e iniciativas
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

2)2) Deve ser medido com uma Deve ser medido com uma periodiciperiodici--
dadedade curta (dicurta (diáária ou semanalmente)ria ou semanalmente)

Os KPI’s têm de estar essencialmente orientados 
para a acção, para o futuro, e nunca para o passado

Inúmeras organizações usam indicadores históri-
cos medindo acções do último mês ou trimestre. 
Estes não podem ser KPI’s
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

3)3) Deve ser reportado Deve ser reportado àà gestão de topogestão de topo

Os KPI’s devem ter a constante atenção da 
gestão de topo, contactando regularmente os 
funcionários por eles responsáveis

Discutir o desempenho de um indicador (princi-
palmente quando ele revela mau desempenho) 
com o(s) responsável(eis) máximo(s) da organi-
zação não é normalmente uma experiência que 
se deseje repetir
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

4)4) Deve ser entendido por todos e que 
tipo de acções correctivas ele pode 
implicar

Um KPI deve ser claro quanto às acções que 
têm de se desenvolver

Se as mensagens de acção não forem claras 
a utilidade do indicador é reduzida
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

5)5) Deve ter um responsDeve ter um responsáável ou um vel ou um 
conjunto de responsconjunto de responsááveis bem veis bem ideniden--
tificadostificados

No limite, o Presidente deve poder sempre chamar 
um responsável e perguntar-lhe “porquê?”

Por exemplo, o “resultado operacional” nunca pode-
rá ser um KPI já que dele não se pode responsa-
bilizar um gestor operacional

Ou, usando a terminologia que atrás aplicámos, tem 
de ser fortemente reactivo
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

6)6) Deve ter um impacto significativo no Deve ter um impacto significativo no 
maior nmaior núúmero de factores crmero de factores crííticos de ticos de 
sucesso e no maior nsucesso e no maior núúmero de mero de perspers--
pectivaspectivas do do balancedbalanced scorecardscorecard

Quando um gestor de topo, operacional ou um 
funcionário se preocupa em optimizar um KPI, a 
organização vê-se “atingida” em várias direc-
ções
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KPIKPI’’ss
caractercaracteríísticas essenciaissticas essenciais

7)7) Deve afectar positivamente outros Deve afectar positivamente outros 
indicadores de desempenhoindicadores de desempenho

O bom desempenho de um KPI deve ter 
impacto positivo noutros indicadores, ideal-
mente em número elevado
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4.4. A operacionalizaA operacionalizaçção ão 
e utilizae utilizaçção das ão das 
ferramentas de ferramentas de 
controlocontrolo
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Processo “top down”

Processo iterativo

Eventualmente, definir metas para perío-
dos menores, atendida a respectiva sazo-
nalidade

Exige-se um adequado grau de desafio e 
risco

Sobre o estabelecimento deSobre o estabelecimento de

MetasMetas
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InIn
AvaliaAvaliaçção do Desempenho ão do Desempenho -- Manual de apoioManual de apoio
MinistMinistéério das Finanrio das Finanççasas
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InIn
AvaliaAvaliaçção do Desempenho ão do Desempenho -- Manual de apoioManual de apoio
MinistMinistéério das Finanrio das Finanççasas
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Sobre o estabelecimento deSobre o estabelecimento de

MetasMetas

Limites de tolerância
Abaixo do objectivo  
Ligeiramente abaixo do objectivo
Dentro do objectivo
Significativamente acima do objectivo

Pesos relativos (?)
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Sugestões para testar a razoabilidade das 
metas definidas:

Análise de dados históricos e benchmarking (interno 
e externo)
Estudos sobre melhores práticas
Valores de referência de organismos reguladores ou 
outros
Melhores estimativas desenvolvidas por especialis-
tas internos ou externos

O estabelecimento de O estabelecimento de 
metasmetas
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in Kaplan & Norton, TheThe BalancedBalanced
scorecardscorecard –– translatingtranslating strategystrategy intointo
actionaction, HBSP, 1996, HBSP, 1996

Desdobramento em 
“cascata” dos ins-
trumentos de con-
trolo e avaliação
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Desdobramento em Desdobramento em ““cascatacascata”” dos dos 
instrumentos de controlo e avaliainstrumentos de controlo e avaliaççãoão
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Desdobramento em Desdobramento em ““cascatacascata”” dos dos 
instrumentos de controlo e avaliainstrumentos de controlo e avaliaççãoão
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Desdobramento em Desdobramento em ““cascatacascata”” dos dos 
instrumentos de controlo e avaliainstrumentos de controlo e avaliaççãoão
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Desdobramento em Desdobramento em ““cascatacascata”” dos dos 
instrumentos de controlo e avaliainstrumentos de controlo e avaliaççãoão
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Desdobramento em Desdobramento em ““cascatacascata”” dos dos 
instrumentos de controlo e avaliainstrumentos de controlo e avaliaççãoão
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Desdobramento em Desdobramento em ““cascatacascata”” dos dos 
instrumentos de controlo e avaliainstrumentos de controlo e avaliaççãoão
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BalancedBalanced ScorecardScorecard
A sua utilizaA sua utilizaççãoão

A identificação de situações típicas:
hipótese de má estratégia;
hipótese de má implementação da estratégia

Se na Perspectiva do ClientePerspectiva do Cliente se descreve a estratégia 
através da(s) proposta(s) de valor, e
na Perspectiva FinanceiraPerspectiva Financeira se medem as consequências 
económico-financeiras de uma estratégia bem sucedida,

nas perspectivas dos Processos InternosProcessos Internos e de AprendizaAprendiza--
gemgem e Crescimentoe Crescimento define-se como se vai conseguir 
implementar a estratégia. Então, bons desempenhos aqui 
traduzem uma boa implementação da estratégia
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Fazendo da estratégia um processo contí-
nuo

As organizações focalizadas na estratégia 
devem estar preparadas para adaptar as suas 
estratégias à medida que a envolvente se 
altera ou a estratégia amadurece

A incorporação de aprendizagem e a actuali-
zação da estratégia

BalancedBalanced ScorecardScorecard
A sua utilizaA sua utilizaççãoão
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BalancedBalanced ScorecardScorecard

Robert Kaplan, Building Strategy
Focused Organizations with the
Balanced Scorecard, 2002
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Robert Kaplan, Building Strategy
Focused Organizations with the
Balanced Scorecard, 2002

Balanced Scorecard
“the double loop learning approch”
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A utilizaA utilizaççãoão
das ferramentas de controlodas ferramentas de controlo

Lembre-se que um painel de bordo é
apenas uma das componentes de um 
sistema de controlo

Um dos aspectos a destacar (entre 
vários que seria pertinente referir), pren-
de-se com a utilização de um painel de 
bordo nas periódicas reuniões de con-
trolo de gestão
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A utilizaA utilizaççãoão
das ferramentas de controlodas ferramentas de controlo

O maior erro cometido pela gestão de topo 
é permitir que o não atingimento de uma 
meta fique sem a devida avaliação. Se não 
se fizer a análise de um mau resultado, é
preferível não estabelecer metas

E essa análise não pode resumir-se a uma 
“desculpa” ou a uma “explicação”. Não an-
damos à procura de “explicações” mas de 
“soluções”
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão
Passos para realizaPassos para realizaçção de umaão de uma
reunião de controlo de gestão:reunião de controlo de gestão:

11°° Passo:Passo:
ApresentaApresentaçção dos resultados previstos e ão dos resultados previstos e 
obtidosobtidos

Esta etapa possui um carEsta etapa possui um caráácter meramente informativo. Possui cter meramente informativo. Possui 
utilidade perto de zero se não for completada com as etapas utilidade perto de zero se não for completada com as etapas 
seguintes. Deve ocupar não mais que o mseguintes. Deve ocupar não mais que o míínimo de tempo nimo de tempo 
necessnecessáário para que todos tomem conhecimento dos nrio para que todos tomem conhecimento dos núúmeros meros 
(partimos do pressuposto que todos receberam as informa(partimos do pressuposto que todos receberam as informaçções ões 
antes da reunião)antes da reunião)
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão

Usar o Painel de Bordo e o Acompanhamento de Projectos: Usar o Painel de Bordo e o Acompanhamento de Projectos: 
toda reunião deve ter uma toda reunião deve ter uma priorizapriorizaççãoão dos assuntos dos assuntos 
tratados (as tratados (as bolinhasbolinhas vermelhas são a nossa prioridade), de vermelhas são a nossa prioridade), de 
preferência que as pessoas conhepreferência que as pessoas conheççam o seu conteam o seu conteúúdo com do com 
pelo menos uma semana de antecedênciapelo menos uma semana de antecedência

Para discussão dos desvios do que foi planeado, deve ser Para discussão dos desvios do que foi planeado, deve ser 
feita uma estimativa de tempo para cada anfeita uma estimativa de tempo para cada anáálise, de forma a lise, de forma a 
que a reunião possa cobrir todos os tque a reunião possa cobrir todos os tóópicos sem picos sem 
necessidade de se estender por todo dia ou tentar fechar os necessidade de se estender por todo dia ou tentar fechar os 
úúltimos itens com velocidade excessivaltimos itens com velocidade excessiva
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão

22°° Passo:Passo:
AnAnáálise das causaslise das causas

Na anNa anáálise lise éé necessnecessáário verificar a eficiência das medidas rio verificar a eficiência das medidas 
propostas no plano de acpropostas no plano de acçção, pois incorreão, pois incorre--se no risco de se se no risco de se 
terem medidas ineficientes. Estas medidas ineficientes terem medidas ineficientes. Estas medidas ineficientes 
ocorrem porque, em alguns casos, as medidas são ocorrem porque, em alguns casos, as medidas são 
propostas sem que se fapropostas sem que se façça uma ana uma anáálise profunda baseada lise profunda baseada 
em informaem informaçções, mas apenas no ões, mas apenas no ““bom sensobom senso”” ou na ou na 
““experiênciaexperiência””, como se fosse um , como se fosse um ““tiro no escurotiro no escuro””
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão

Por outro lado, surgem causas Por outro lado, surgem causas positivaspositivas e e 
causas causas negativasnegativas, inesperadas e , inesperadas e desconhedesconhe--
cidascidas e que provocam alterae que provocam alteraçções positivas e ões positivas e 
negativas no resultado final. Estas causas negativas no resultado final. Estas causas 
precisam de ser conhecidas para se precisam de ser conhecidas para se melhomelho--
raremrarem o conhecimento do processo e a o conhecimento do processo e a capacapa--
cidadecidade de planeamentode planeamento

Toda a reunião de controlo de gestão deve ser Toda a reunião de controlo de gestão deve ser 
composta por duas partes que se composta por duas partes que se complecomple--
mentammentam: : analanalíítica/qualitativatica/qualitativa e e quantitativaquantitativa
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão

Embora a quantitativa seja fundamental, o eixo Embora a quantitativa seja fundamental, o eixo 
central e motriz da reunião deve estar na parte central e motriz da reunião deve estar na parte 
analanalíítica/qualitativa, em especial nos aspectos tica/qualitativa, em especial nos aspectos 
associados associados ààs tendências e s tendências e ààs inovas inovaçções que se ões que se 
impõemimpõem

Esta Esta éé a etapa mais importante da reunião. a etapa mais importante da reunião. ÉÉ
impossimpossíível acreditar que sem uma correcta vel acreditar que sem uma correcta 
identificaidentificaçção de causas alguma empresa possa ão de causas alguma empresa possa 
melhorar os seus resultadosmelhorar os seus resultados
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão

Devemos ter um cuidado especial nesta etapa Devemos ter um cuidado especial nesta etapa 
sobre duas prsobre duas prááticas comuns nas empresas:ticas comuns nas empresas:

misturar sintomas com causasmisturar sintomas com causas:: isto ocorre quando escutamos, isto ocorre quando escutamos, 
por exemplo, um responspor exemplo, um responsáável dos aprovisionamentos dizer que vel dos aprovisionamentos dizer que 
atrasou a chegada da matatrasou a chegada da matéériaria--prima porque o fornecedor não prima porque o fornecedor não 
entregou, ou o comercial dizer que não vendeu porque o cliente entregou, ou o comercial dizer que não vendeu porque o cliente 
não comprou. Nestes casos não existe nenhuma causa não comprou. Nestes casos não existe nenhuma causa 
identificada, consequentemente nenhuma acidentificada, consequentemente nenhuma acçção serão seráá tomada;tomada;

levantar hiplevantar hipóóteses de causas com base em teses de causas com base em ““palpitespalpites””:: fica claro fica claro 
que para uma boa anque para uma boa anáálise lise éé necessnecessáário aprofundar os problemas. rio aprofundar os problemas. 
PoderPoderííamos dizer que 50% da soluamos dizer que 50% da soluçção de um problema ão de um problema éé
identificar a sua causa e não o sintoma. Atacando somente o identificar a sua causa e não o sintoma. Atacando somente o 
sintoma, corresintoma, corre--se o risco de se ficar eternamente a criar soluse o risco de se ficar eternamente a criar soluçções ões 
paliativas, cujos sintomas inevitavelmente voltarão a ocorrerpaliativas, cujos sintomas inevitavelmente voltarão a ocorrer
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão

Sequência para a discussão dos temas:Sequência para a discussão dos temas:

1.1. Discutir as metas com perspectiva de fecho do acumulado Discutir as metas com perspectiva de fecho do acumulado 
abaixo do programado ou projecto prioritabaixo do programado ou projecto prioritáário com atraso rio com atraso 
irrecuperirrecuperáávelvel

2.2. Discutir as metas não atingidas dentro do mês e projectos Discutir as metas não atingidas dentro do mês e projectos 
prioritprioritáários com atraso recuperrios com atraso recuperáávelvel

3.3. Discutir metas que foram superadas, verificando se na Discutir metas que foram superadas, verificando se na 
causa se encontram oportunidades que foram esquecidas causa se encontram oportunidades que foram esquecidas 
ou que são decorrentes de uma situaou que são decorrentes de uma situaçção especialão especial
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As reuniões deAs reuniões de
Controlo de GestãoControlo de Gestão

33°° Passo:Passo:
ElaboraElaboraçção do Plano de Trabalhoão do Plano de Trabalho

Esta etapa consiste em apresentar as acEsta etapa consiste em apresentar as acçções que serão ões que serão 
tomadas para se chegar aos resultados contratados e que tomadas para se chegar aos resultados contratados e que 
eliminem as causas para este resultado estar no patamar eliminem as causas para este resultado estar no patamar 
actualactual
A solicitaA solicitaçção de recursos deve ser precedida da elaboraão de recursos deve ser precedida da elaboraçção do ão do 
Plano de Trabalho uma vez que o accionista fornece recursos Plano de Trabalho uma vez que o accionista fornece recursos 
para a implantapara a implantaçção de acão de acçções que estão vinculadas a ões que estão vinculadas a 
resultadosresultados
Correlacionar recursos gastos com os resultados gerados Correlacionar recursos gastos com os resultados gerados éé
fundamental para o amadurecimento dos gestores uma vez fundamental para o amadurecimento dos gestores uma vez 
que ele passa a ter maiores cuidados ao solicitar recursosque ele passa a ter maiores cuidados ao solicitar recursos
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A utilizaA utilizaççãoão
das ferramentas de controlodas ferramentas de controlo

Relativamente aos referidos planos de acplanos de acççãoão é
necessário verificar a eficiência das medidas 
propostas para não se incorrer no risco de se 
adoptarem medidas ineficientes

E devemos ter o cuidado de não misturar sin-
tomas com causas. Em tais casos, não exis-
tindo nenhuma causa identificada, nenhuma 
acção será tomada
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A utilizaA utilizaççãoão
das ferramentas de controlodas ferramentas de controlo

Sobre os Planos de acPlanos de acççãoão:

WW hat ? – O que deve ser feito ?
WW hen ? – Quando deve ser feito ?
WW here ? – Onde deve ser feito ?
WW ho ? – Quem o vai fazer ?

HH ow ? – Como será feito ?
HH ow much ? – Quanto custará ?
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Regras de ouro:
Dar dignidade a estas reuniões
Exigir presença de todos os gestores operacionais
Não as utilizar para discutir a qualidade dos indica-
dores
Exigir planos de acção (se os não houver, o tema 
não se discute)
Redigir acta

A utilizaA utilizaççãoão
das ferramentas de controlodas ferramentas de controlo
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A utilizaA utilizaççãoão
das ferramentas de controlodas ferramentas de controlo
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Plano GeralPlano Geral
1.1. Enquadramento e consideraEnquadramento e consideraçções ões 

metodolmetodolóógicasgicas

2.2. DescriDescriçção do negão do negóócio cio àà luz da luz da 
estratestratéégiagia

3.3. SelecSelecçção de indicadores e anão de indicadores e anáálise lise 
da sua qualidadeda sua qualidade

4.4. KPIKPI’’ss ((indicadoresindicadores--chavechave de de 
desempenho)desempenho)

5.5. OperacionalizaOperacionalizaçção e utilizaão e utilizaçção das ão das 
ferramentas de controloferramentas de controlo
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