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Plano Geral

BUSINESS SCHOOL

1. Enquadramento e consideracdes
metodologicas

2. Descricao do negdécio aluz da
estratégia

3. Seleccao de indicadores e analise
da sua qualidade

4. KPI's (indicadores-chave de

desempenho) |

5. Operacionalizacao e utilizacao das ’)
ferramentas de controlo —

]
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

1. Enquadramento
e consideracoes
metodologicas

Por que sao tao
Importantes os

Indicadores

para a gestao das
organizagcoes? PR
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EIGIP
Enquadramento ...

BUSINESS SCHOOL

e Por que sao tao importantes o controlo e a seleccao
de indicadores de avaliacao do desempenho para a

gestao das organizacoes?
e A expressao corrente

Nao se gere 0 que nao se consegue medir

Indicia, de alguma forma, a razao dessa importancia,
destacando o papel da monitorizacao da actividade
nas organizacoes
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

e De facto, gerir sem uma adequada
monitorizacao da actividade nao pa-
rece compativel com a gestao e a
economia dos nossos dias

[APORTO

FEP FACULDADE DE ECONOML A EGP-UPBS agrega a formagdo para
UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto

Como escolher KPIs - 42Edicéo 5



"Thanks for all your input, but I've decided
to go with my intuition.”
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EIGP
Enquadramento ...

BUSINESS SCHOOL

e S30, também, tarefas criticas, ja que 0S as-
pectos que se medem e controlam passam a
ser prioritarios em detrimento de tudo o resto

e Nao medir € também uma opcao

e Também aqui é vulgar a expressao

“What you Measure is What you Focus on”

]
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

e O controlo e a escolha de Indicadores
sao, por ultimo, tarefas dificeis

e Esta ideia de dificuldade esta ligada
aos mais diversos aspectos. ldentifi-
guemos alguns dos mais relevantes:

[@PORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

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

“What you Measure i1s What you Get”

]
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

2) Sao dificels ainda porque a eficacia e a
gualidade dos indicadores nao pode ser
apreciada no abstracto

e Em bom rigor nao ha indicadores bons
OU maus: as circunstancias ditarao a
sua qualidade

PORTO . AECP ‘ i Como escolher KPIs - 42Edicéo 10
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

eDail que, provavelmente nao tera sen-
tido procurar manuais ou guioes.

e¢O critério essencial a reter na seleccao
de indicadores deve ser sempre o da
forma como se influenciam comporta-
mentos

[@PORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

3) Esta ideia de dificuldade estd também
ligada ao facto de que o Controlo e a
Avaliacao do Desempenho s&ao dominios
em que 0S aspectos comportamentais sao
iIncontornaveis

e Os Impactos comportamentais dos siste-
mas de controlo de gestao sao, em certa
medida, 6bvios e desde sempre presentes

[@PORTO
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EIGP
Enquadramento ...

BUSINESS SCHOOL

4) Um outro aspecto que releva dificul-
dade relaciona-se com o facto de que o
Controlo de Gestao enfrenta, nas eco-
nomias dos nossos dias, o problema
(de dificil superacao) do exercicio ade-
guado do controlo em organizacoes
gue exigem inovacao e criatividade

J
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

5) E dificil também porque a implementacéo de
um sistema de Controlo de Gestao exige
cuidados particulares e deve estar adaptada
a cultura da organizacao

e O controlo de gestao esta ao servico da es-
tratégia da organizacao pelo que nao pode
prejudicar o seu normal funcionamento nem
pOr em risco 0S Sseus objectivos estratégi-
COS

]
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

6) Por ultimo, refira-se que 0S instru-
mentos de controlo e avaliacao do
desempenho sao Infinitamente me-
nos Importantes do que 0 processo
gque |lhes estd associado, o0 que faz
perceber a amplitude e complexidade
dos problemas envolvidos

[APORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Enquadramento

e A construcao de um sistema de controlo
de gestao e a seleccao de um conjunto
de indicadores-chave de desempenho €,
assim, uma tarefa

# Importante
# critica e
# dificil

[PORTO
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Uma proposta
metodologica mursaers arpre

e Como se disse, € hoje consensual que
a ldentificacao do que se pretende
controlar e a forma como se devera
fazé-lo nao podem estar desligadas
do contexto em que a organizacao
opera nem da sua missao e estratégia

[@rorto _ .
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Uma proposta
metodologica mursaers arpre

eE assim que Kaplan e Norton acrescentam a
expressao inicial de que

Nnao se gere o que nao se consegue medir ,

gue, também

nao se mede 0 que nao se consegue des-
crever adequadamente
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Uma proposta

metodologica iy

e Nestes termos, a metodologia que se
sugere e que se ira adoptar, desenvolve-
se em torno de trés etapas essenciais:

1. Descricao da actividade a luz da estratéegia
2. Medicao da actividade e da estratégia

3. Operacionalizacao e utilizacao destes
Instrumentos para a gestao da actividade e

da estrategia
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Uma proposta
metodologica mursaers arpre

e A cada uma das etapas referidas
estao ligadas diferentes tarefas:

1%- Descricdo da actividade a luz da estratégia

+ ldentificacao dos factores criticos de sucesso
<+ Definicdo das relagcdes causa-efeito entre eles
+ Construcao de um mapa estratégico

]
PORTO R rega a formacio para Como escolher KPIs - 42Edicéo 20

FACULDADE DE ECONOMI A EGP-UPBS agreg Gao Py
FEP UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto



Uma proposta
metodologica mursaers arpre

2%- Medicao da actividade e da estratégia
+ Definicdo de um conjunto de indicadores e a construgcao de um
painel de gestéao

+ Analise da qualidade dos indicadores e identificacao das suas
eventuais fragilidades

3%- Operacionalizacao e utilizacao destes instrumen-

tos para a gestao da actividade e da estrategia

+ Estabelecimento de metas e definicao de iniciativas estrategi-
cas/planos de accéao

+ Utilizacdo e interpretacao das informacoes fornecidas pelos
diferentes indicadores

[@PORTO
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Uma proposta
metodologica mursaers arpre

Sty Wap ][ Wetncs [[ Torgers ][ St itves

Customer
approval
rating

Each Strategic Initiative

I.
Plan contains:
{?ycle » Sponsor
time - Schedule
reduction « Resources

% strategic
skills
available

DT LT AT GO,
Arvenson, A alance corecard for City & County Services, Balanced
Scorecard Institute, 2003
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MISSAO
VISAO
ESTRATEGIA
FACTORES CRITICOS de SUCESSO
MAPA ESTRATEGICO

INDICADORES e BALANCED SCORECARD

METAS e INICIATIVAS ESTRATEGICAS

AVALIACAO do DESEMPENHO e GESTIAO (OPERACIONAL e ESTRATEGICA)

[PORTO
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Indicadores-chave de desempenho
Er r O S a eV I tar UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e S30, portanto, erros (tipicos) a evitar
num processo de identificacao de in-
dicadores de desempenho:

# Partir directamente para a escolha dos
iIndicadores

sem um consenso claro sobre qual é a estratégia e
guais sao os factores criticos de sucesso

[APORTO
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Indicadores-chave de desempenho
Er r O S a eV I tar UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

# Definir demasiados indicadores
dispersando a atencao

#Escolher indicadores demasiado gene-

rncos

gue, portanto, nao traduzem a estratégia de uma
forma perceptivel e atil

[@PORTO
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2. Descricao do
negocio a luz
da estratéegia

identificagcao dos factores criticos de sucesso
definicao das relacdes causa-efeito entre eles
construcédo de mapas estratégicos
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

e Para a tarefa da “descricao da actividade
a luz da estratégia” exploraremos a meto-
dologia desenvolvida por Kaplan e Norton
de elaboracao de mapas estratégicos para
a construcao do seu modelo de painel de
gestao que designaram por

BALANCED SCORECARD

[@PORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

eE uma metodologia (entre outras possi-
veis) para a construcao de paineis de
gestao e para o controlo da performance
das organizacOes e do grau de imple-
mentacao da sua estratégia

eE, no entanto, uma boa metodologia,
muito divulgada, com provas dadas e,
como tal, particularmente eficaz para os
N0SS0S objectivos

.PORTO
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Balanced Scorecard
A génese BUSINESS SCHOOL

Em 1990, foi constituido um
grupo de trabalho, com a designacao de

Measuring performance
In the organization of the
future



Balanced Scorecard

A génese BUSINESS SCHOOL

® Grupo de trabalho motivado pelo facto de se
sentir que as solucoes existentes de avalia-
cao do desempenho, fortemente apoiadas

em elementos oriundos da contabilidade fi-
nanceira, se tinham tornado obsoletas

® Nao revelavam um aspecto decisivo para a
sobrevivéncia das organizacOes:. a sua ca-
pacidade para criar valor futuro

]
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Copyright 2003 by Randy Glasbergen.
www.glasbergen.com

GLASBERGEN

“Our group insurance now includes eye exams
because many of our people have trouble seeing
long-term goals beyond the current quarter.”
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Balanced Scorecard

A génese UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

OS SISTEMAS DE CONTROLO E MEDIDA
TRADICIONAIS

@ Sobrestimam o desempenho financeiro global

®Negligenciam os aspectos nao financeiros e qualitati-
VOS

eEstao predominantemente orientados para o0 curto
prazo

eFalta-lhes a preocupacao de ligacéo a estrategia

J
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Balanced Scorecard
A génese BUSINESS SCHOOL

EXIGEM-SE INDICADORES DE
MONITORIZACAO MAIS ABRANGENTES

@ Cobrindo as diferentes areas da empresa

® Reflectindo os diferentes interesses envolvi-
dos

@ Considerando quer o curto, quer o meéedio e
longo prazos

@ Estabelecendo relacao com a estratégia

[APORTO
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Balanced Scorecard

A génese S

® Do seu trabalho (com as primeiras conclu-
sO0es publicadas em 1992) resultou a pro-
posta de um painel de gestao multidimen-
sional que apelidaram de

BALANCED SCORECARD

[@PORTO
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Balanced Scorecard

A g én ese UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Ao longo da década de 90 foi sendo refinado e hoje
VEé-se n&do como um mero

sistema de controlo e medida

MasS COMOoOo um
sistema de gestao

dado o esforgo de ligagcao entre os indicadores do
painel e a estratégia das organizacoes

[@PORTO
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Balanced Scorecard
A génese

Os primeiros resultados foram pu-

blicados em 1992, num artigo na
Harvard Business Review, assina-
do por Robert Kaplan e David
Norton, com o titulo de

The Balanced Scorecard
Measures that Drive
Performance

[PORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

HBR

JAMUARY=FEBRAURY 1992

The Balanced Scorecard—Measures
that Drive Performance

Robert 5. Kaplan and David F. Norton

What you measure s what you get. Senlor exeen-
tives understand that their oiganization’s measure-
ment systems strongly affects the behavior of
reanagers and employees. Executives also undee-
stand thar eraditional finamcial sccounting measures
like peturn-om-inwestrnent and earnings-per-share
can give misleading signals for continuous improve-
ment and Ennovats on—activitics today’s comperitve
environment demands., The waditional financial per-
formance measurcs worked well for the tndustrial
era, but theey soe out of step with the skcills and com:
petencies companies are trying to master taday.

As rs ansd demi have tried
e pemmedy the inadeguacies of current performance
mieasarement systemns;, sorme have focused on mak-
img fimancial measures more relevant. Others have
said, “Forget the finaneial measures. Improve opera.
tional measures like cycle time and debect raves; the
fmancial resulis will follow.” But managers should
not have ro chagse berween financial and operational
mcasures, In observing and working with many com-
panies, we have found thae senior executives do not
rely on ome set of measures to the exclusion of the

ARubert 5 Kaplas i che Ambur Lewes Dickingen Frofesser of
Ascounting o the Harvard Business Schood David P Nortos s

praxident of Nolan, Nerton of Compesy, Inc., o Massechusetrr.
based rechmology farm e

Como escolher KPI's

other. They realize that no single measwre can pro-
vidhe 2 clear performance target of DCus aRENKion on
the cricical areas of the business. Managers ‘want a
balanced presentation of both finsncial and opers-
tiomal measures.

Duringa sear-long ressarch prodect with 12 compa-
nies at the leading edge of performance measure-
ment, we devised o “balanced scorccard=—a sct of
measures that gives 1op mamagers a fast but compre-
hensive view of the Business. The balanced scorecard
includes financial measures that tell the results of
actions already taken. And it complements the -
nancial measures with operational measures on
custom et satisfaction, intermal processes, and the or-
Fll.izﬂllbrl'l inmovation ansd JmPO\’HD-CI’]l ACEVE-
ties—operational measures thac are the drivers of
future Finemeial performance.

Think of the balsnced scorccard as the dials and
indicators (0 an snplane cockpit. For the complex
rtask of mawvi gating and flying an aiplane, pilots need
detailed information about many aspects of the
flight. They need information on fucl, air speed, alti-
ruide, bearing, destimation, and ather indicators that
summarize the current and predicted enviromment.
Reliznce om one instrument can be fatal. Similacly,
the 1! ing an ization today
requiires thay managess be able to view performance
in several areas simultancously.

- 42 Edicdo
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Balanced Scorecard
A genese By e

THRANSL. ATING

STRATEGY
INTO ACTION

Posteriormente (1996) foi publicado o livro

Translating strategy into action
The Balanced Scorecard Robert §. Kitplan
g Jvid b Norton

THE

STRATEGY- | S
FO(“S[D e, mais tarde (2000), explorando a aplicacao

NENTRIIE do modelo, os mesmos autores publicaram

SRHL oo The Strategy-Focused Organization
DAVID P NORTON
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Balanced Scorecard

A g én ese UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Em 2004, em torno do mesmo tema mas com
particular enfoque na construcao de mapas
estratégicos, 0s mesmos autores publicaram

Strategy Maps

|'|ll|]l'P| . |4[I|]|[II]
David P.Norton:

ALIGNMENT

(LSEACUNI E em 2006, os mesmos autores publicaram
I]AVIDP NORTON

Alighment

Using the balanced scorecard to create corporate
synergies

Como escolher KPIs - 42Edicéo 38



Balanced Scorecard
A génese BUSINESS SCHOOL

The
EXECUTION
PREMIUM

E em 2008 publicaram

The

Livkimg Strantegy fo Ofseraiians

Joor Campetitroe Adoanlage

Execution Premium s

Linking strategies to operations n e ——
for competitive advantage DAVID P. NORTON

PORTO
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Balanced Scorecard

A géenese 2

e Concebeu-se, assim, um painel de gestao que
permite acompanhar o desempenho fi-
nanceiro monitorando simultaneamente o0sS
progressos na construcao de capacidades e
aquisicao dos activos incorporeos necessa-
rlos para o crescimento futuro

® Pretendeu-se conseguir um painel de gestao
multidimensional e equilibrado (balanced)

[PORTO
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Balanced Scorecard
A génese BUSINESS SCHOOL

® MULTIDIMENSIONAL porgue se cons-
troi 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)
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Balanced Scorecard

A g én ese UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

@ BALANCED porgue se preocupa

com a consideracao equilibrada
entre:

# objectivos de curto e longo prazos

# Indicadores financeiros e nao financeiros

# Indicadores de resultados e indutores

# indicadores historicos e prospectivos

# Indicadores de desempenho interno e externo

J
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Balanced Scorecard

As 4 perspectivas

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

Measurement is the
language that gives clarity
to vague concepts.

Measurement is used to
communicate, not to
control.

Building the scorecard
develops consensus and
teamwork throughout the
organization

The Strategy

=

Financial Perspective

-

"If we succeed, how will

UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

we look to our
shareholders?”

\ Customer Perspective

"To achieve my vision,

how must | look to
customers?”

1N

\ Internal Perspective
"To satisfy my customer,

at which processes must
| excel?”

Organization Learning

-

"To achieve my vision, how
must my organization learn
and improve?”




Melhorar a
rendibilidade dos
capitais proprios

Perspectiva
Financeira

Garantir
fidelizacio dos
clientes

Melhorar prazo
de entrega

Melhorar Reduzir

qualidade dos duracéo do
processos ciclo
internos produtivo

Aumentar
competéncias dos
colaboradores

Prespectiva
Crescimento
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Balanced Scorecard
As 4 perspectivas guveRsITy oF poxTe

e Mais tarde flexibilizou-se o0 mode-
lo Inicial para o aplicar a entida-
des publicas ou sem fins lucrati-
VOS, OU mesmo para o adaptar a
gestao de projectos

[PORTO 7
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Translating Vision and Strategy: Five Perspectives . . .
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The Strategy The Mission
[ Pl \

Support Perspective Costumer Perspective

Financial Perspective

“How do we attract “‘How do we have a
resources and authorization social impact with our

look to our shareholders?” for our mission?” citizens/constituents?”
Costumer Perspective Internal Perspective
"To achieve our vision, "To have a social impact and to

"It we succeed, how will we

attract resources and support, at
which processes must we excel?”

how must we look to
our customers?”

Internal Perspective Learning & Growth

“How do | align my
intangible assists to
improve critical processes?”

"To satisfy our customers
and shareholders, at which
processes must we excel?”

Learning & Growth Financial Perspective

\/\/k

“How do | align my ‘How should we manage and

~ intangible assists 0 allocate our resources for
i improve critical processes?” maximum social impact?”
]
PORTO Como escolher KPIs - 42Edicéo 48
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O caso particular de organizagoes da
Administracao Publica

BUSINESS SCHOOL

Mission
Cost of Value/Benefit Support of
Providing Service, of Service, Legitimizing Authorities:
Including Including Positive m Legislature
Social Cost Externalities m Voters/Taxpayers

{

Internal Processes —j

f

Learn in g and G rOWth in Kaplan & Norton, The Strategy-
Focused Organization, HBSP, 2000

B PORTO L
. A EGP-UPBS agrega a formacdo para Como escolher KPls - 42 Edlgao 49
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Balanced Scorecard

A génese BUsiNESs ScHoOOL

e Estas adaptacoes do modelo inicial (enti-
dades publicas; sem fins lucrativos; gestao

de projectos;...) devem poder estender-se a
outras situacoes

e Nao parece haver razoes que Impecam a
consideracao de outras perspectivas (v.g.
Fornecedores; Empregados; Ambiente; ...)

J
PORTO R regaa formacio:para Como escolher KPIs - 42Edicéo 50
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Balanced Scorecard
A génese BUSINESS SCHOOL

e Qutras abordagens (v.g. Performance Prism) vao mais longe ao desenvolver
modelos de painéis de gestdao que dividem os critérios de avaliacao de
desempenho a luz daidentificacdo dos seguintes interesses envolvidos:

o Investidores

o Clientes

o Intermediérios

o Pessoal

o Fornecedores

o0 Agentes reguladores
o Comunidade

e Que depois complementam com componentes relativas a:
o Estratégia
0 Processos
o Capacidades
o0 Contribuicdes dos stakeholders

[PORTO -
EEP P ocecovoun A ECP-UPBS agrega a formaco para Como escolher KPIs - 42Edicéo 51
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard faculta aos gesto-
res um engquadramento e uma linguagem,
para comunicar a missao 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

PORTO ) g2 a formagao para Como escolher KPIs - 42Edicéo 52
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

e Articulando os efeitos desejados pela organi-
zacao e os factores que motivam esses efeitos
(drivers), os gestores de topo podem esperar
gue se canalizem as energias, capacidades e
especificos conhecimentos das pessoas de
toda a organizacao, para atingir as metas de
longo prazo

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

]
PORTO ) reqa a formacio para Como escolher KPIs - 42Edicéo 53
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Balanced Scorecard

UNIVERSITY OF PORTO

AS 4 perspeCtlvaS BUSINESS SCHOOL

eMas Kaplan e Norton sao muito claros
guanto ao papel destinado a cada uma
destas quatro perspectivas, no pro-
cesso de monitorizacao da estratégia
e do negocio em geral, como se pode-
ra perceber pelo conjunto de citacoes

seguinte:

PORTO R - gaa 5 Como escolher KPIs - 42Edicéo 54
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Balanced Scorecard

AS 4 perspectivas UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

ePeriodic financial statements and
financial measures must continue to
play an essential role in reminding
executives that i1mproved quality,
response times, productivity, and

new products are means to an end,
not the end itself

PORTO
Je ) a R
Facutbape D Economia - EGP-UPBS agrega a formagao para Como escolher KPI s 42 Edicéo 55
FEP UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto



Balanced Scorecard

UNIVERSITY OF PORTO

As 4 perspectivas N
e A comprehensive system of measure-
ment and management must specify how
Improvements In operations, customer
service, and new products and services
link to improved financial performance,
through higher sales, greater operating
margins, faster asset turnover, and
reduced operating expenses

PORTO ,  AEGP-UPBS agr 5 Como escolher KPl's - 42Edicéo 56
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Balanced Scorecard

As 4 perspectivas BUSINESS SCHOOL

e The Balanced Scorecard must retain a strong
emphasis on financial outcomes. Ultimately,
causal paths from all the measures on a

scorecard should be linked to financial
objectives

e The scorecard obtains the Dbenefits from
keeping financial measurements as ultimate
outcomes, without 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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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

e Neste processo exige-se, portanto,
uma clara distincao entre:

# Objectivos estratégicos
# Indicadores

# Metas

# |niciativas estratégicas

[PORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

e Tomemos o0 exemplo de mapa estrate-
gico a seqguir apresentado (referente a
uma companhia aérea “low cost”) e ana-
lisemos o0 objectivo estratégico

guick ground turnaround

[@PORTO
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Process: Operations Management

STRATEGY MAP

Objectives

BALANCED SCORECARD

Measurement

ACTION PLAN

Initiative

Theme:  Fast Ground Tumaround
FINANCIAL _1 Profitability 2 Market Value 1 30% CAGR
""" - Grow revenues _1 Seat Revenue 1 20% CAGR
Revenues  Fewer planes  Plane Lease Cost 5% CAGR
CUSTOMER  Flight is on-time ) FAA On-Time Arrival || O #1 2 Quality * $XXX
) Rating anagement
-l Lowest prices 2 Customer Ranking || = #1 ) Customer Loyalty || ® $XXX
On-time | ) Attract and retain C1 # Repeat Uusiomers j I?O% Q IProigram {CRM || & XX
| i J Increase mplemen
Service more customers - # Customers 12% annual sy&gm
Lt T e o R | |yt e | ) B e[| s oo
IHTERIILK -1 Fast ground 1 Time On Ground 1 30 Minutes  Cycle Time * $XXX
tumaround ptimization
1 On-Time Departure 0 90%
LEARNING - Develop the J Strategic Job JYri-0% - Ground Crew ® $XXX
necessary skills Readiness Yr3-90% Training
| Yr5 - 100%
' 1 Develop the support || Info System 2 100% 1 Crew Scheduling
| system  Availability System Rollout & 5XXX
- Ground crew aligned | Strategic Awareness|| 1 100% J Communications || & $XXX
with strategy Program
- % Ground Crew J100% J ESO & 5KXX
Stockholders
Total Budget m
@004 HBS Press, Boston, Mass.
[@PORTO
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STRATEGY MAP

Process: Operations Management

BALANCED SCORECARD

ACTION PLAN

Theme:  Fast Ground Tumaround Initiative
FINANCIAL H _1 Profitability 21 Market Value ) 30% CAGR
______ Gruw/' ‘\ -l Grow revenues 1 Seat Revenue _120% CAGR
Revenues le -| Fewer planes  Plane Lease Cost ) 5% CAGR
CUSTOMER Attract & Retain _l Flight is on-time 1 FAA On-Time Arrival || J #1 uality * $XXX
Maore Customers Rating anagement
| < Lowest prices  Customer Ranking | i 4?*(1}% Q Cusénmer Loyalty || ® $XXX
Program
| On-time Lowest _1 Attract and retain  # Repeat Customers| : & $)0K
. U Implement CRM
SGMGB Pﬁm more custumers l \j # Customers —] Ill.'chiegﬁle'lual Syg‘lem

INTERNAL _1 Fast ground 1 Time On Ground 1 30 Minutes 1 Cycle Time
I I_i_aﬂ Gmtl:.léi turmaround ptimization
umarou 1 On-Time Departure = 11 90%
LEARNING I  Develop the - Strat Job dG dC
- rategic Jo J Ground Crew
egic Job | necessary skills Readmg:.-ss Training i
Ramp Agent ||
S E——— - Develop the support | | ] Info System J Crew Scheduling
 Systems | system Availability System Rollout~ || # $XXX
TR R T
-1 Ground crew aligned | ) Strategic Awareness|| — 100% J Communications || # $XXX
Ground Crew PP - % Ground C 0 100% Q Eéﬂ%am *5
raund Crew - ki ? KX
Alignment Stockholders
Total Budget m
@004 HBS Press, Boston, Mass.
PORTO Como escolher KPls - 42Edicao 61
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

e Objectivo estrategico :

Uma declaracao sobre o que a es-
tratégia pretende atingir:

e achieve quick ground turnaround

[PORTO 7
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

e|ndicador :

Como sera quantificado o desem-penho
do objectivo estratégico:

e elapsed time from arrival at the gate to
pushback for next flight's departure

e percentage of flights that departure on time

PORTO reqa a formacio para Como escolher KPIs - 42Edicéo 63
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E|G|P
Bal anced Scorecard EI!!OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Nivel de performance, ou taxa de me-
lhoria, que necessita de ser atingido:

30 minute ground turnaround

* 90% of flights depart on-time

[@PORTO i I Como escolher KPI's - 42 Edigéo 64
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

e|niciativa estratégica :

Os project_os_e programas ne(_:esséri-
0S para atingir as metas anteriormen-
te definidas:

e on ground cycle time optimization process

e quality management

[@PORTO
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Balanced Scorecard
As 4 perspectivas St
e Passemos em revista alguns exemplos de

balanced scorecards e, em particular, de mapas
estratégicos

e Kaplan apresenta o diagrama do slide seguinte
gue apelida de

The Complete
Balanced Scorecard Strategy Map

e que corresponde a uma especie de modelo
estandardizado de mapa estratégico. Seguem-se
alguns outros exemplos

[APORTO
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/—p Improve Shareholder Value 4\

Financial | Productivity Strategy ‘ Shareholder Value ‘ Revenue Growth Strategy

- ROCE
Perspective:
the drivers of
Improve Cost Increase Asset Enhance Customer Create Value from
shareholder Structure Utilization Value New Products &
value
Q Cost per Unit O Asset Tumover Q Customer QO New Revenue
Omaﬂ.l'.llurf}" Sources
| Market and Account Share O Customer Acquisitio Q  Cusfomer Retention ) 3 Customer Satisfaction
gUSfDmE{‘ . Product Leader
therspecnve. | customer Soliona—
= .-
: o Customer Value Proposition Low Total Cost
differentiating — . P — :
value Product/Service Attributes : Relationship : Image i
iti I i I
1 1

Internal Cust
Perspecﬁv& Operations Theme Ma::g?e':l;t Innovation Theme Regulatory and
. Society Theme
how value is s (Processes that (Processes that
created and (Processes that Produce (Processes that PCrzare New g Improve the
tained and Deliver Products Enhance Customer roducts an Environment
ststaine & Services) Value) Services) and
Communities)

Learning & Growth

--------------------- S——

Human, Information, and Organization

apital

Perspective: role for
intangible assets —
people, systems,
climate and culture

Strategic
Competencies

Strategic
Technologies

Climate for
Action




TTPO Strategy Map BOSCH

October 2003

Maximise Value Contribution
Measilre: NEU

. . Measure: DES (SMGLU)
Financial Measure Value Contribution r2 Sismiabic

. . Susta
Perspective Lo T“"““‘“ Profkabilty Gronwih )

Measure: SWT Total Suanifies in Measure: SWT Tolal Quantdiks
L AN, SAM (BE MY COL), AFR (ALS) n FT, 87 IT.PL,Chile

i C2. Mainkain Leading
oL

Measure: Satiefachan Inde

Customer Measure: TS indax
Pt
i Iszna .
2. Improve Service
A g P
Measure 10 M2 ¢ “Ff:.'ffr";i'm"“ *, Measure: First vist rate (R TISP)

Ml TR _F___.x" Measure: Implementation

Under develop. Rate
Internal
PEFSPE“FFE . Measure: productvity Indd

_—,____":.__ .
16. Reduce Time io Market f Foe-imeant GWT ‘_:I
Measure: Dynarmic Cycle Time T TUnder develsp. Weasure TT Measure IFC (%PHER)
Commitment | | Qualification & Development | | Safely |

Learning &

Gmmh . L1 Busld a commithed L Buid an sutcome
F'Er'SpEﬂlFE tzam oricmled beam .

Measure: Employes Sabslaction Index Measure: Goal achigvemernt (%iwab collars) Measure: Training hours per employes Measure: Accident reguency rate

| Streng vertraulich | TTHO-250C Abseriteeiarn rale [bue collans) el Aeradent gravity rate
& Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fir den Fall von Schutzrechisanmeldungen. Jeds Verfllgungsbefugnis, wie Kopier- und Weitergaberecht, beil uns.

L3, Previde training and
suppart to help everyone do
their joke betier

L4. To have a safe
warking plape




grupamento de Centros de

E(G|P

UNIVERSITY OF PORTO

C3
Giarantir atendimento
personalizado e
humanizado

c1
Garantir satisfagio
do utente ACES

Cc4
Disponibilizar
cuidados de
qualidade

C5

Financeira

Promover ganhos
em saide

F2
Reduzir custos
operacionais

F1
Aumentar proveitos
[subsistemas e
Acordos
internacionais)

Perspectiva de Utente

| R, —_—————————— —_—— —_———_————_———————

Perspectiva de Processos Internos

1
1
e Crescimento |

Presp. Aprendiz.

Perspectiva Econ.

QRS

F Aumentar S

PS5 P2

P1

: A \
Melhorar Melhorar / i —— P3 Pi0 [  imtemalizagio Melhorar
et comunicagio ; Promover sertificagio Promover Promover L. de MCDT's ; processo de
e p B A Fliaiges ; X
comunicagio interna ' 150 e assegurar articulagdo com capacitagio do L 7 facturagio
ezterna 4 cumprimento de os cuidados utente e

requisitos de qualidade hospitalares

P2
Atribuir MF a
todos os
utentes
residentes

P4
Melhorar
amenidades

P11
Promover revisio
de acordos e
protocolos com
Lares e Assoc.

- Melhorar a4
[ ferramentas
' informaticas )
., de apoio l.’

O

P3

P7

Promover
resstruturagio em Desenvolver
Unidades ploglamas.de
Funcionais Govelrnaqao
Clinica

P8
Promover
contratualizagio
interna

-7 T B
AC1 AC2 ,“ s,
Promover formagio e Criar uma cultura de Ir Cumprir o Plano de k
investigagdo gestio estratégica e L Investimentos ;
de mudanga S -
J——- C -




Tata Auto Plastic Systems EIGIP

Internal
Perspective

Learning and
Growth
Perspective

QO
E ; Fﬁ—BEGDIIIE
0O F2—Increase Industry Cost Leader
5 g Customer Base SPENEIRA MU F4—Build Export F5—Maximize
e cC O with Existing Customers Busi Ab Reaulred
P Above Required Rate usiness Above Requi Asset
L @ gt Above Required Rate of Rate of Profitabili
o of Profitability Profitabiltiy ate o ity Utilization
4 X X A /
[ . z Ea — Z i .
S E C1: Preferred Low-Cost Full-Service Provider of High Value-Added Products and Services
£ &
_E 3 .CE._.F"" TEOQUAI AN SGTIOIE 81 C3—Provide Value for Money Through Low-Cost Manufacturing
g n Sonifloantly Illzw;fr::osts and Shorter Meeting World-Class Quality and Delivery Expectations
ad Times
&L
O o 1 v X = = N

P2—Upgrade
Manufacturing
Processes to Achieve
Customer Expectations
on Quality Levels

P3—Upgrade Delivery
Process Capability to Meet Delivery
Requirements of Indian and
Overseas Customers in a
Cost-Effective Manner

P1—Build Competencies

to Integrate Components
to Achieve Module/Systems
Supplies

P4—Optimize Use of

Assets and Build
Processes to Minimize
Operations Cost

504 —

P6—Build Partner Relationship for
Technology Upgrades and Business
Expansion

P7—Improve Capabilities
in Design, Tooling, Testing,
Project Management

P5—Excel in New Customer
Relationship Management

L1 —Create Climate for Action Through Alignment CoLr:-:eurlr::es L3—|ntegrabe IT in All Business
and Empowerment P Processes

L4—Imbibe Values
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St Mary’s Duluth Clinic Health System

E(G|P

Vision:

SMDC is a values-driven, integrated organization which will be recognized for excellence in customer service,
quality patient care, financial strength, and support of community health

FINANCIAL
To financially sustain our Mission, on
what must we focus?

maximize High Margin,
Market Oppaortunities 1

Build a Strong Financial Base to Sustain our
hission and Achiewe our Wision
Implement Managed Growth

T

Primary Care Fatients
CUSTOMER

Deliver Cost Efficient Care

Specialty Care Patients /
Feferring Physicians

To achieve our Yision, how
should we appearto our

. FPersonal
Excellent service relationships
®

FPayers/Employers \

Leading
edge technolooy

Leading
edge experise

custamers?
rul
LY
Frovide Qutstanding Continually Develop Sub specialized Clinical Strive for Operational
Customer Service Excellence Excellence
—~
INTERNAL

To satisfy our customers, at
which operational processes
must we excel?

Friendhy, attentive
interactions

Devalop research
opportunities aligned with
targeted growth areas

Clinizal Practice Management

Dewvelop leading edge
techniques and programs

Optimize Staff Efficien oy

Redesign operations for
effidency and
effectivenass

LEARNING &
GROWTH
How will wee sustain
our ability to change
and improve?

Clearly communicate expectations
and accountabiliies aligned with
strategic priorities

1 Cardiothoracic, Onthopedics, Heurosurgery, Cancer, Gastroenterology, SurgendTrauma
Copayri ght & 2002 by 5. Mary'sDuluth Clini ¢ Hedth Swstern

Create an environmentto support
employes angagement &
commitmentto the mission

Develop Leadership
& hlanagement Talent

Implementtechnology &
develop faciliies &
infrastructure to support
internal proceszas

Recruit & retain
qualified staff

Hiralts Saiber




| City of Charlotte

UNIVERSITY OF PORTO

o -

r LY
I 1
1 . . e . . 1 .
I Community City Within a Restructuring Trans : Economic 1 Strate qic
i . portation i
: Safety City Government Cevelopment : Themes
l‘_ ________________________________________________________________ _f
The Corporate Level Strategy Map
'- ——————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— -I=
! Increase Improwve Availability of Maintain Promiote i
IEUSIG”TEIF : ng?#ﬂie Perception Ne%trlfgngtn:ggds Service Safe, Convenient Competitive Economic 1
erspeclive : of Safety 9 Cuality Transportation Tax Rates Cpportunity :
"l. —————————————————————————————————————————— T— ——————————————————————————————————————— fl
. . P S Ty
Financial : Secure Mo Grow T Mainta -

HH - : aximize row Tax aintain n
Accountability i F””g‘;ﬁﬁiﬂ”'ce Benefit/Cost Base AMA Rating |
Perspective . r

rFF N BN BN BN BN B B N B N B BN B B L ------------}------------------------------------ --h
] Promote
Internal : Increase Community | Streamline Increase
Process _ ! Positive Based Problem P rndpr;t':.re_t Customer Infrastruciure|
Perspective I Contacts Salving rodLctiity Interactions Capacity
[ | —
- T Evhance | 1 o
LGEF%I;?;EQ and : Knowledge Close An:hllzevelpn:ﬁ-ltwe :
. : Mana gement Skills Gap bl [
Perspective ] ilit] 1




Boston Lyric Opera

E|IGP

UNIVERSITY OF PORTO

DIICI NI L CC D OoT LV L

Cur mission is to ensure the long-term future of opera in Boston and Mew England by (1) producing the highest quality professional productions of diverse opera
reparicire thal are aristically excellent as well as musically and theatrically innovative; (2) developing the next generation of opera talent; (3) engaging and educating -

a diverse community about opera to become enthusiastic audience members, educators, supponters, and voluntesrs.

(HBS Case #3-101-111)

¥

TF

TF

Supporters/Subscribers

Target Foouws on

Mation alf/International QOpera Scene

Community

Build Artistic Launch Unigue - Foous on
CUSTOMER Generous and Loyal Board Reputation Residency E"'tm Promote e Build " Edusc. iG.omam.
Contributorsi Imvestment and fer High Program far thw:r:i: Callaborations ";':m"':'t 4 Programs for
Prospects Rearuibment Etandards Artists F L4 PP Greater Boston
Enhance Custemer Relationships Insure Operational Excellence Increase Brand Awareness
INTERMAL
BUSINESS
PROCESSES Tﬂk’:::l.r.lﬁﬁh Increase Improve wE:V;.I:-?_-u Contract hﬁ:‘;ﬁ:zn Increase Cost Launch Ijl:"r::'p
Ak J - One-on=-0ne Board Support & = . “Hest" Bevi EfficiencyMawality Comprehensive Producis/!
chrawledgems Gontact Systems ereice Talent cview Assurance PR Gampaign rocts
Processes Products Process Program
Develop Strategic Job Competencies Strengthen Strategic Alignment Build Growth-Enabling Infrastruciure
LEARNING
AND Prowvide Leverage Beoard Develop Develop
GROWTH Staff with Effectiveness with Strategic IET::::E Isl:::: Ii: Administrative
Ekill Education and Commaunications Evaluations TE'EI'IMIE iex Residenoy
Traming Fundraising Traming Plan s Program
Fiscal Health Growth Planning
FINANCIAL Create

Systematize Bamid

Long-Term
Investment
Strategy

Financial
Frocesses

Multi-Year
Support

Dewelop

Realistic
Pro Formas

Instibutionalize
Téfhiti-" ear
Budgeting




;overy Scorecard

2
(4]

Mission
Restore salmonid populations to healthy and harvestable
levels and improve habitats on which fish rely

Value and Benefit
Ensure: Productive Habitats Compatible Hatchery Operations
Sustainable Harvest Fish-Friendly Hydropower Operations

Financial and Social Cost
Achieve Cost Effective Recavery
« Achieve Efficient Use of Government Resources
Quantify Regional Economic Impacts

Customers and Constituents

= Minimize Liability through Compliance with
ESA/Clean Water Act

» Assure Citizens Are Engaged

—

Internal Business Processes

Protect and Restore Habitat

*Manage Hatcheries & Harvest to Benefit \Wild Stocks
Ensure Fish Friendly Hydropower Operations
Ensure Compliance with Habitat Protection Laws
Maximize Effectiveness of State Agency Operations
Effectively Coordinate/Partner Among State Agencies and Other Governments
<Establish Effective ESU-Wide Funding Mechanisms
=Integrate Public Information and Invelvement Programs

Learming and Growth
Enhance Information Technology and Data Systems

Assure Recovery Decisions Are Guided by Science
Strategies/Projects Guided by Monitoring/Research

(B PORTO -
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MISSAO
VISAO
ESTRATEGIA
FACTORES CRITICOS de SUCESSO
MAPA ESTRATEGICO

INDICADORES e BALANCED SCORECARD

METAS e INICIATIVAS ESTRATEGICAS

AVALIACAO do DESEMPENHO e GESTIAO (OPERACIONAL e ESTRATEGICA)

[PORTO
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A construcao de um
mapa eStratég I CO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

MISSAO

Qual arazao de ser da existéncia da organizacao?

# O objectivo fundamental da organizacéo é a sua MISSAO

# Consiste, portanto, na definicao dos fins estratégicos gerais
da empresa.

# E o enunciado dos propositos gerais e permanentes (con-
tinuos) que expressam as intencdes fundamentais da ges-
tao global, de nivel superior da empresa, proporcionando
orientacoes para o seu desenvolvimento futuro.

# Explica arazao de existéncia da organizacao

[APORTO

- a ica
raculbaoepeconomia A EGP-UPBS agrega a formacao para Como escolher KPI s 42 Edicéo 76
FEP UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto



1998 Randy Glasbergen. e
v glasbergen com |

GLASBERGEN

“That’s our new mission statement.”

[BAPORTO .
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A construcao de um
mapa estrategico ooy srer

O gue queremos ser

Qual o destino da organizacao no médio e longo
prazos?

# Descreve 0 cenario onde se pretende chegar, o porto onde
gueremaos aportar, o nosso destino comum (*)

# E o destino desejado da organizacéo

(%) Carlos Pereira da Cruz, Balanced scorecard, Vida Economica, 2006

[APORTO

FEP FACULDADE DE ECONOML A EGP-UPBS agrega a formagao para
UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto

Como escolher KPIs - 42Edicéo 78



A construcao de um
mapa eStratég I CO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

ESTRATEGIA

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

# Tem por finalidade definir as vias e 0sS meios aos quais é
necessario recorrer para alcancar os objectivos

# Visa determinar e para o longo prazo as actividades e
estruturas da organizacao

J
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A construcdo de um

mapa estrategico S

e E aqui que verdadeiramente se iniciam as
nossas tarefas. As etapas anteriores de
definicdo da missdo, Vvisdo e estratégia
correspondem ao nosso ponto de partida

|.e.

definida a estratégia € necessario encontrar
formas de a descrever adequadamente e de
pensar as solucOes concretas para a sua
Implementacao

J
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A construcao de um
mapa estrategico ooy srer

MAPA ESTRATEGICO

v

E a representacédo visual dos factores criticos de
sucesso de uma organizacao e das relacoes
causa-efeito entre eles (*)

e Na pratica, permitem descrever como a organi-
zacao cria valor

(*) Carlos Pereira da Cruz, Balanced scorecard, Vida Economica, 2006

PORTO ) - 5 Como escolher KPIs - 42Edicéo 81
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva FI NANCEI RA UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Tentando generalizar poder-se-a dizer que
as organizacoes criam valor:
# vendendo mais , ou
# gastando menos

® OU Seja, 0 desempenho financeiro pode
melhorar através de duas abordagens
basicas:
# a do crescimento do volume de negodcios e
# a de melhorias na produtividade

]
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"l knew we were in trouble as soon as he said
‘money isn't everything'.”

J
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva FI NANCEI RA UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Aprofundando a relacdo com os
clientes existentes

(vendendo mais aos clientes ja existentes dos
produtos/servicos ja existentes)

e Crescimento
do volume de

negocios
Diversificando
(vendendo a novos tipos de clientes e/ou novos
produtos/servicos)
PORTO e et como escomericrrs - e 84



A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva FI NANCEI RA UNIVERSITY OF PORTO

Reduzindo custos

(produzir o mesmo com menos recursos; eliminar
desperdicios; reduzir niveis de defeituosos)

e Produtividade

Aumentando o nivel de utilizacdo da
estrutura produtiva

(actuando sobre a optimizacao dos custos fixos, sobre

a utilizacdo da capacidade instalada; produzir mais
com a mesma estrutura)

[@PORTO
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Copyright 2002 by Randy Glasbergen. www.glasbergen.com

HOW TO INCREASE
YOUR PRODPUCTIVITY:

STEP I:

SPEND MORE
TIME AT YOUR
WORK SPACE AND
LESS TIME AT
PRODUCTIVITY
SEMINARS,

STEP 2Z:
GET BACK
TO WORK!

B PORTO L
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Medidas tipicas de resultados nesta
perspectiva:

# satisfacao do cliente

# fidelizacao do cliente

# conquista de novos clientes

# gquota de mercado

# rendibilidade dos clientes

# guota no cliente (“account share”)

[@PORTO L ) Como escolher KPl's - 42 Edig&o 87
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Que podem ser vistas a luz das rela-
coes causa-efeito, por exemplo:

satisfacdo - fidelizacao = account share

conquista cliente

\

account share /

fidelizacdo - rendibilidade do cliente

]
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CUSTOMER COMPLAINTS

DusInesscanoons. co.uk
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A construcao de um mapa estrategico
Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Mas, como se disse, estes sao indicadores de
resultados, I.e., nao descrevem a estratégia,
dizem-nos que consequéncias ela esta a ter

e Todas as organizacoes tentam melhorar estes
indicadores, mas eles, so por si, nao reflec-
tem uma estratégia. E necessario especificar
0S segmentos de mercado gue corresponde-
rao aos objectivos de crescimento e produti-
vidade

J
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Assume aqui papel decisivo a escolha de
uma proposta de valor, isto €,

uma declaracao clara dos resultados tangi-
vels e intangiveis gque um nosso cliente
obtém por utilizar os nossos produtos ou
Servigos, 0 que decorre directamente da
diferenciacao que formos capazes de criar
e desenvolver

[APORTO
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Uma proposta de valor nao &,

# uma simples descricdo das caracteristicas e
capacidades dos nossos produtos ou servigos

#um conjunto de especificacOes técnicas,
diagramas ou esquemas

#um vago e insuportavel auto-elogio dos
N0sSsos produtos e servigos, vazio de sentido

PORTO ) formacio para Como escolher KPIs - 42Edicéo 92
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e A escolha de uma proposta de valor € o acto
central que moldara todos os planos subse-
guentes e decisbOes tomadas pela empresa,
abrangendo toda a organizacao, das suas
competéncias a sua cultura (*)

e Seleccionados o0s clientes-alvo e a respectiva
proposta de valor, a organizacao devem con-
centrar-se em satisfazer esses clientes, tendo um
desempenho excepcional nos factores criticos
de sucesso que decorrem de cada proposta de
valor

PORTO R formacao para Como escolher KPIs - 42Edicéo 03
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

¢ Ou seja, escolhida uma proposta de valor,
ha que combinar 0S processos operativos,
0S sistemas de gestao, a estrutura do ne-
gocio e a cultura, sintonizando e alinhando
tudo numa unica finalidade: a capacidade

de cumprir a proposta de valor (*)

(*) Carlos Pereira da Cruz, Balanced scorecard, Vida Economica,
2006

PORTO . AEGP-UPBS agr acio para Como esco lher KPI's - 42Edicéo 04
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Por exemplo (*), na hipdétese de uma proposta de valor para a satisfacdo de
clientes que procuram essencialmente “solucgcdes integradas ou um servico
feito a medida”. Os clientes devem sentir que a organizagcao oS compreende e
tem capacidade para lhes fornecer os produtos/servi¢cos que satisfazem as suas

necessidades

C(IguallldaQe Servico pos-
a relacaag venda
Clientes que
procuram servico
Qualidade das
solucdes Flexibilidade
propostas
(*) exemplos extraidos de: Carlos Pereira da Cruz,
Balanced scorecard, Vida Economica, 2006
PORTO Como escolher KPIs - 42Edicéo 05
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A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

eNa hipotese de uma proposta de valor para a satisfagao de
clientes gue procuram essencialmente “preco baixo ou a
melhor opcao de compra”

Disponibilidade

Conformidade

\

Clientes que

— Gama

procuram a q q
melhor opcao de adequada
compra
Preco competitivo ] -
¢ b Rapidez /Facilidade
de compra
zgz}.j;[;()u‘ A EGP-UPBS agrega a formagdo para COIT]O escolher KP| S - 4a EdIQéO 96
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A construcao de um mapa estrategico
Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

eNa hipotese de uma proposta de valor para a satisfagdao de
clientes que procuram essencialmente “inovagao, lideranga do
produto”, a proposta de valor deve apontar para a funciona-

lidade superior dos produtos

Desempenho
superior dos

produtos: velocidade;
peso; fiabilidade;

Ser o primeiro a
chegar ao mercado Ser ———

inovador -
Clientes que dimens3o;...
procuram
Inovacao
Marca associada a
inovacao
PORTO Como escolher KPIs - 42Edicéo 97

FEP FACULDADE DE ECONOMIA AECP—‘UPBS agrega a‘for acao para
UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universida



A construcao de um mapa estrategico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e A proposta de valor descreve, portanto, a
estratéegia da organizacao para cada seg-
mento através de uma combinacao uUnica
de:

# Atributos do produto/servico
# Relacao com o cliente

# Imagem e reputacao

[PORTO
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A construcédo de um mapa estratégico

Sobre a PeI’SpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Atributos do produto/servico

|.e., caracteristicas e funcionalidades dos bens que a
empresa comercializa ou dos servicos que presta,
como, por exemplo:

opcoOes de preco
fiabilidade
gualidade
adaptabilidade

caracteristicas técnicas especiais (velocidade; peso;
dimenséo; padrdes de seguranca;...)

O O O O O

[@PORTO
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A construcédo de um mapa estratégico

Sobre a PeI’SpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Relacao com o cliente

l.e., aspectos relacionados mais directamente com o0 processo de
fazer chegar o produto aos clientes ou a forma de |lhes prestar os
servi¢cos, como, por exemplo:

0 nivel etipo de atendimento

0 nivel de acessibilidade aos servicos (nomeadamente servicos pos-
venda)

0 capacidade de resposta (homeadamente no que respeita aos prazos)

0 construcdo de parcerias de diversos tipos com os clientes (no-
meadamente através da partilha de experiéncias no design ou
concepcao de produtos ou servicgos)

0 criacao de solucbes de emissdo de encomendas electronicas ou de
facilitacao de solucdes just-in-time

[@PORTO
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A construcdo de um mapa estratégico

Sobre a PeI’SpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e [magem e reputacao

l.e., aspectos relacionados com as formas usadas por
algumas empresas de criarem sentimentos de fidelidade
através de outras caracteristicas que nao os atributos dos
bens que comercializa ou dos servi¢cos que presta, como,
por exemplo:

O criacao e gestao de marcas

O criacao de imagem de uma empresa preocupada com O
ambiente; com as artes; com questdes sociais; ...

[@PORTO
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A construcédo de um mapa estratégico

Sobre a PerSpeCtlva de CLIENTE UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e SA0 0s objectivos e medidas de uma particular
proposta de valor que definem verdadeiramente
a estratégia de uma organizacao

e Na construcao uma proposta de valor dever-se-a,
assim:

# trabalhar no sentido de descobrir o valor que podemos acres-
centar a cada tipo de clientes/utentes (nao se deve parar antes de
verdadeiramente sentir que o0 conseguimos)

# conhecer, compreender e usar os "drivers” do valor (os aspectos
gue verdadeiramente interessam aos clientes/utentes)

]
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Exemplos de
Propostas de valor AL e
e SA0 0S objectivos e medidas de uma particu-

lar proposta de valor que definem verdadeira-
mente a estratégia de uma organizacao

e VeJamos alguns exemplos de propostas de
valor referentes a alguns segmentos de mer-
cado de 4 organizacoes:

o Grupo Banco Espirito Santo

o CTT Correlios

o deuma Unidade Local de Saude
o City of Charlotte

PORTO ) rega a formagao para Como escolher KPIs - 42Edicéo 103
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Exemplos de
Propostas de valor mo e

% GRUPO BANCO ESPIRITO SANTO

Retail’s main strategic guidelines

1. Continuing strong focus on the segmented commercial approach to clients, e.g.

¢ Affluent Clients: continuation of successful approach to segment - already at “cruise speed”

 Small Businesses: consolidation of renewed approach and value proposition to segment

¢ Mass Market: new Approach aiming at increasingly industrialized and proactive approach

1. Renewed Commercial Approach to Affluent Clients at Cruise Speed

Following the initial investment made in 2003, the strategy for this segment was successfully
implemented in 2004, allowing for strong growth levels:

(B PORTO -
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Value proposition adequate to Clients’ financial needs

Exclusive access to remote Personal

channels with richer content . relationship
: — -, (specialized
advice from

Exclusive premises L £ .
to meet customer “% Account
privacy - | Manager)

requirements I T

_ ( =="  Exclusive
Service level . prqd_ucts and
agreements to Client services
ensure client/ &
expectations are - |
met = Integrated view
of financial
. i ] situation and
Financial planning tool, performance
aligning asset allocation
with Client profile
@ GRUPO BANCO ESPIRITO SANTO | Strategy Day 2005
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Exemplos de
PrOpOStaS de Valor UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

CTT: Propostas de valor e de parceria nho dominio do
desenvolvimento postal internacional

PORTO
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CTT : Propostas de valor

Qualidade de Servico

g
Z

“n  SGS

Terminais Internet

Informatizacao das Estacoes de Correio (NAVE)

|

- N__
Correio Hibrido ‘ E

Outras parcerias de negocio ,

[PORTO
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Exemplos de Propostas de valor
i : E(G|P
Depart. Cuidados Continuados E G P

de um HOSpital Publico BUSINESS SCHOOL

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________ A
|
|
i
|

B Ul !
(=] Melhorar nivel de |
[} satisfacdao de utentes i
s e familiares :
|
o |
o |
® |
i
2 |
¥ |
g |
(=B U2 U3 U4 Us U6 :
0 Garantir Garantir Garantir tempo Garantir qualidade Promover !
s qualidade de acessibilidade a de resposta de prestacio de reintegracdo i
A, atendimento cuidados adequado cuidados na :
continuados continuados Comunidade :
i
|
_________________________________________________________________________________________________________________________________________________ -
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A construcao de um
mapa estrategico ooy srer

eNa hipotese de uma propos- Charlotte will be:
ta .de valor para uma autar- ~*X The safest large city in America
quia (a da cidade norte-ame- &
ricana de_ Qharlotte), com ¥ The most prosperous for all citizens
seguinte Visao:

. i A city of great neighborhoods

¥ The premier city for integrating land use
and transportation choices

A city of environmental stewardship

Proposta de valor:

[ ]
I Increase Improwve Aovailability of Mairtain Promote |
1 1
1 Hgn:.lr':'_::ée Perception Ngtr§23£§2d5 Servio= Safe, Convenient Competitive Economic 1
: of Safety d Cuality Transportation Tax Rates Op portunity :
[} 1

——————————————————————————————————————————— e —————— T ————— T —————— - - - —————
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O caso particular de organizagoes da
Administracao Publica

BUSINESS SCHOOL

e Relativamente a organizacoes sem fins lucrati-
vas ou governamentais, Kaplan e Norton, no
seu livro de 2000, The Strategy-Focused
Organization, para alem de alertarem para a
necessidade de uma definicao cuidadosa dos
seus clientes, sugerem uma perspectiva
adicional: a perspectiva do

custo necessario a prestacao do servico

]
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O caso particular de organizagoes da
Adm|n|Stra(}éO Publica UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Trata-se de garantir a monitorizacao da
eficiéncia da organizacao e dos custos
soclais associados a sua actividade

eNestes termos, acabam a recomendar a
Inclusao de trés novas perspectivas (em
substituicao da tradicional perspectiva

de clientes) — vide quadro in Kaplan & Norton, The
Strategy-Focused Organization, HBSP, 2000

J
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O caso particular de organizagoes da
Administracao Publica

BUSINESS SCHOOL

Mission
Cost of Value/Benefit Support of
Providing Service, of Service, Legitimizing Authorities:
Including Including Positive m Legislature
Social Cost Externalities m Voters/Taxpayers

{

Internal Processes —j

f

Learn in g and G rOWth in Kaplan & Norton, The Strategy-
Focused Organization, HBSP, 2000
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= i
Perspectiva do custo Perspectiva do Perspectiva dos
dos servigos i valor criado Financiadores/Doadores
-
“Par mprir a sua missao | . e - -
cor?‘u?fjefe ———— T "Para cumprir a sua missao, "Para cumprir a sua missao,
- AP ! como se deve a organizagao como se deve a organizagao
satisfazer as necessidades dos | apresentar aos apresentar 20
financiadore tentes, | i L Y
ane ad? e ?f - utentes/beneficidrios?” financiadores/doadores?
com 0 minimo custo? |
Perspectiva dos

Processos Internos

| "Para cumprir a sua missio e
satisfazer os utentes e
‘financiadores ao minimo custo,
| em gue processos internos
deve o desempenho da
organizacao ser excelente?”

e atan g

Perspectiva da Aprendizagem
e Desenvolvimento

"Para cumprir a sua missao, e
ser excelente no desempenho
dos processos criticos, como
deve a organizacdo aprender,
comunicar e trabalhar
em conjunto?"

in A.Robalo Santos, Gestdo
Estratégica, Escolar Editora, 2008
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O caso particular de organizagoes da
Administracao Publica

BUSINESS SCHOOL

e Perspectiva do custo dos servig¢os

# Destinada a evidenciar a importancia estratégica
atribuida a eficiéncia operacional e aos custos sociais
necessarios a prossecucao da sua missao

]
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O caso particular de organizagoes da
Administracao Publica

BUSINESS SCHOOL

e Perspectiva do valor criado

# Perspectiva que identifica os beneficios para os
cidadaos decorrentes da actuacao da organizacao

# Em principio socorrer-se-4 predominantemente de
iIndicadores nao financeiros, v.g., indice de poluicéo,
taxa de criminalidade, taxa de mortalidade, taxa de
analfabetismo, nivel de servico de transportes
publicos, percepcéao do nivel de seguranca publica, ...

]
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O caso particular de organizagoes da
Administracao Publica

BUSINESS SCHOOL

e Perspectiva dos financiadores (egiimizing support

# Perspectiva gque consagra as preocupacdoes de um
grupo de importantes “clientes” para a organizacao:
0s seus financiadores/doadores

% Deve, portanto, procurar reflectir o cuidado com que a
organizacao satisfaz as necessidades deste
stakeholder, no sentido de assegurar o continuo
financiamento das suas actividades

]
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O caso particular de organizagoes da
AdminiStra(}éO Publica UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

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

create value, at minimal cost, and develop
ongoing support and commitment from Iits
funding authority”

in Kaplan & Norton, The Strategy-Focused
Organization, HBSP, 2000
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Na perspectiva do cliente descreve-se a estratégia
através da(s) proposta(s) de valor

e Na perspectiva financeira medem-se as consequén-
cias economico-financeiras de uma estratégia bem
sucedida

e Nas perspectiva dos Processos Internos e de Apren-
dizagem e Crescimento define-se como se val con-
seguir implementar a estratégia: bons desempenhos
aqui conduzem a uma boa implementacao da estra-
tégia
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e A perspectiva dos Processos Internos define dois
aspectos da estratégia de uma organizacao:

# 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

e E, portanto, a operacionalizacdo de uma visdo
estrategica que esta agora em causa
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Quatro principais clusters destes pro-
Cessos Internos:

0rocessos de gestao de operacoes
processos de gestao de clientes
Drocessos de inovacao

Drocessos sociais e de regulacao

#* W & #»
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Processos de gestao de operacoes

e SA0 0S processos guotidianos de desenvolvimento da
actividade, por exemplo:

# Aquisicao de mercadorias, matérias, servicos,...
# Producéo (produtos/servicos)
# Distribuicao e venda
# (Gestao derisco
*
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Cliente

Processos Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Produtividade

redugic de cu5tn5

optimizar utlllzaqau capacidade

Crescimento

Atributos Relacao Imagem

(Prego competitivo
Gualidade

Rapidez servigo
elecgao

Desenvolver ¢ manter relagdes com fornecedores
Fabricar produtos & servigos
Distribuir & entregar produtos & servigos aos clientes

Gerir o risco

a) Capital Homano
b) Capital Informacio

c) Capital Orpanizagio



A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Processos de gestao de clientes

e S80 0S processos que visam expandir e aprofundar as
relacd0es com clientes, por exemplo:

# Seleccao de mercados/clientes alvo

# Conquista de mercados/clientes alvo (que comunicacao, que
opcOes de preco,...)

Fidelizacao de mercados/clientes alvo

# Crescimento (gerir a relacao eficazmente; solucdes de cross-
selling; tornar-se um fornecedor fiavel;...)

#*
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Copyright 1997 Randy Glasbergen. www.glasbergen.com

G

“Dave usually gets the Salesman Of The Month award,
but this month I got it! Well, actually, he sold it to me.”
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Financeira

Cliente

Crescimento
aomento valor do clien_te___—._._j/ Kkliaifuntes de receitas

Produtividade

Atributos Relacio Imagem

Servigo
Parcerias

Retencio Seleccio

Congquista

Aprendizagem e
Crescimento

a) Capital Homano
b) Capital Informacgio
o) Capital Organizacio



A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Processos de inovacao

e SA0 0s processos de desenvolvimento de novos produ-
tos/processos/servicos para penetrar em novos merca-
dos, por exemplo:

# ldentificar oportunidades para novos produtos/servicos
# Gerir o portfolio de 1&D
# Conceber/desenvolver novos produtos
# Introduzir os novos produtos no mercado
£
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Copyright 2006 by Randy Glasbergen. www.glasbergen.com

=
_ ‘ GASBET

“My team has created a very innovative solution,
but we’re still looking for a problem to go with it.”
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Processos socilais e de regulacao

e SA0 0S processos que permitem que a organizagcao continue a
operar no sector/regiao/pais, por exemplo:
# Ambiente
# Seguranca e saude
# Praticas de gestao de Recursos Humanos

# |Investimento na Comunidade
£

e Estes aspectos nao tém necessariamente razdoes exclusiva-
mente altruistas (podem visar a atrac¢cao de funcionarios mais
gualificados; melhoria de imagem; ...)
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Cliente

Processos Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Produtividade Crescimento

-

reduaxir o risco [ambiental] do megdci

atrair -c:l:l.entes e imvrestidores

1

Atributos Relagio Imagein

Marca
‘Bom "cidadio™
Parceiro na comunidade

Ambiente
Santnde & seguranca
Praticas de gestiaio de RH

Investimento na Comunidade

a) Capital Humano
b) Capital Informaciao

c)] Capital OrganiFzacio




A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Ao desenvolver a perspectiva interna de
um mapa estratégico devem identificar-
Se 0S processos mais Importantes
(criticos) dessa estrategia

e Por exemplo:

# Organizacbes prosseguindo uma estratégia de
Inovacao e lideranca de produto devem enfa-
tizar os seus processos de inovacao
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

# OrganizacOes prosseguindo uma estratégia de
baixo custo devem privilegiar os processos de
gestao de operacoes

# Organizacdes prosseguindo uma estratégia de
“solucbes integradas ou de servico feito a
medida” de produto devem destacar 0S seus
processos de gestao do cliente

]
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Mas mesmo com distintas énfases nos diferentes
tipos de processos, as organizacoes devem, tam-
bém aqui, privilegiar uma “estratégia equilibra-
da” e investir e melhorar todo o tipo de proces-
SOS

e Mals uma vez estao agui em causa questoes rela-
cionadas com os diferimentos temporais dos
sSeus Impactos (vide quadro extraido de Robert Kaplan, David
Norton, Strategy maps, HBS Press, 2004)
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Ha centenas de processos nas organizacdes, todos
criando, de uma forma ou de outra, valor. A arte da
estratégia e identificar e ter desempenhos de exceléncia
NOS POUCOS Processos criticos que sao 0S mais impor-
tantes para a(s) proposta(s) de valor escolhida(s) (*)

e Todos 0s processos devem ser bem geridos mas 0S
DOUCOS processos que se considerem estratégicos de-
vem receber atencao especial ja que criam a diferen-
ciacao da estratégia (*)

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

"And then at 2:45 this afternoon, Brad
spent seventy-five cents too much on
a cup of coffee, which you see here."
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A construcao de um mapa estratégico
PerSp. dos PROCESSOS INTERNOQOS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Toda a estratégia deve identificar um
Ou mais destes tipos de processos.

e SO assim 0 processo de criacao de
valor esta equilibrado entre o curto e
0 medio/longo prazos
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A construcédo de um mapa estratégico
Persp. APRENDIZAGEM e CRESCIMENTO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Por ultimo, a perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento analisa e descreve o papel dos
activos incorpdreos na estrategia

e Ha trés categorias de activos incorporeos:

# Capital humano (competéncias; formacao; conhecimento)
# Capital técnico (tecnologia; sistemas; bases de dados; redes)

# Capital organizacional (cultura; lideranca; alinhamento; trabalho
de equipa)
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A construcédo de um mapa estratégico
Persp. APRENDIZAGEM e CRESCIMENTO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Nao obstante todas as organizacoes
se esforcarem por desenvolver o0s
sSeus recursos humanos, tecnologia e
cultura, a maior parte nao “alinha’
estes activos incorpdoreos com as
suas estrategias
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A construcédo de um mapa estratégico
Persp. APRENDIZAGEM e CRESCIMENTO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e A chave para criar este “alinhamento” é gra-
nularidade, I.e., evitar generalidades como
“desenvolver os nossos recursos humanos”
ou “viver para 0s nossos valores funda-
mentais” e focalizar nos atributos e capaci-
dades especificos exigidos pelos processos
Internos criticos da estratégia adoptada (*)

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

mapa estrategico EEE—

e Um mapa estrategico proporciona uma repre-
sentacao visual da estratégia. Permite ver (numa
SO pagina) como 0S objectivos das 4 pers-
pectivas se integram e combinam para descrever

a estrategia (*)

e Numa situacao tipica, 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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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

3. Seleccao de
Indicadores e
analise da sua
gualidade

critérios para a seleccao de indicadores
analise da qualidade dos indicadores
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

eE um tema pouco tratado e quantas
vezes descurado

ePor aqui pode passar:

# 0 reforco de capacidade informativa
# a faléncia / ineficacia do controlo

J
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Cada indicador conta uma “histéria” diferen-
te em termos de:

# Prioridades

# Objectivos
e, em ultima anélise

# Estratégia da organizacao

e Bons indicadores permitem as pessoas infe-
rir e compreender a estrategia da organiza-
CAao e 0 seu negocio

]
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Mas 0 aspecto que importa destacar é que,
feita a escolha do que se pretende controlar,
é necessario ainda apreciar algumas carac-
teristicas e atributos dos indicadores para
avaliar da sua qualidade

e Somos, assim, conduzidos normalmente a
um processo iterativo que se pretende que
venha a terminar quando exista a nocao de
gue a qualidade do indicador esta optimiza-

a

]
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

eNa sequéncia desta analise complementar
poderemos ser levados a:

# reequacionar a opcao, substituindo ou melhorando o
iIndicador, ou

# a completa-lo com outros no sentido de conseguir atingir
os fins pretendidos

¢ Ou seja, conseguindo verdadeiramente mo-
nitorar a forma como se estad a atingir o
objectivo estratégico em apreco
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Importa entdo reter alguns critérios que nosS
poderdo apoiar neste esforco de analisse da
gualidade dos indicadores

e Alguns aspectos devem ser considerados nesta
escolha:

A. Viabilidade técnica
B. Custo

C. Adequada combinacao de indicadores de inducao e de resulta-
dos (conhecimento e compreenséo das relagdes causa-efeito)

D. Grau desejado de “liberdade de accao”
E. Risco de comportamentos disfuncionais
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

A) Viabilidade técnica

eEm primeiro lugar ha que ajuizar da
exequibilidade do seu calculo

eNao se trata apenas de saber se ha
dados disponiveis para o efeito, mas
também de apreciar a forma de os obter
e 0 seu grau de fiabilidade

[@PORTO
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Mas, muitas vezes € possivel monitorar
tanto 0s processos como 0S outputs. Sao

ambos observaveis

e Nestas circunstancias, um outro aspecto a
analisar deve ser o do custo relativo de
recolher e gerar informacao sobre esses

Processos ou outputs
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

B) Custo

eCusto tem, agui, duas perspectivas:

#(0O custo do processamento da informacao,
propriamente dito, e

#(O custo dos prejuizos ou de oportunidade de
nao gerar essa informacao

]
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores S
C) Adequada combinacao de indicadores de

Indugao e de resultados (conhecimento e
compreensao das relacdes causa-efeito)

e No ambito da construcao de um balanced scorecard,
Kaplan e Norton exploram este tema e sugerem uma
abordagem interessante desta articulacao entre

*# indicadores de resultados (lagging indicators)
e

*+ indicadores indutores (leading indicators)

dizendo que:
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Seleccao e Avaliacao de
I n d I C ad O reS UNIVERSITY OF PORTO

. . ~ BUSINESS SCHOOL
Indicadores de resultados e de inducao

e Qutcome  measures  without
performance drivers do not
communicate how the outcomes
are to be achieved. They also do
not provide an early indication
about whether the strategy IS
being iImplemented successfully
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Seleccao e Avaliacao de
I n d I C ad O reS UNIVERSITY OF PORTO

. . ~ BUSINESS SCHOOL
Indicadores de resultados e de inducao

e 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
fall to reveal whether the operational
Improvements have been translated into
expanded business with existing and new
customers, and, eventually, to enhanced
financial performance
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Seleccao e Avaliacao de
I n d I C ad O reS UNIVERSITY OF PORTO

. . ~ BUSINESS SCHOOL
Indicadores de resultados e de inducao

e These (generic outcome measures
tend to be lag indicators, such as
profitability, market share, customer
satisfaction, customer retention and
employee skills

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

[@PORTO
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Seleccao e Avaliacao de
I n d I C ad O reS UNIVERSITY OF PORTO

. . ~ BUSINESS SCHOOL
Indicadores de resultados e de inducao

¢ A good Balanced Scorecard should have an
appropriate mix of

#+ outcomes (lagging indicators — indicadores de resulta-
dos)

and

+ performance drivers (leading indicators — indicadores
Indutores) 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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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

eEsta preocupacado pode tambem ser
transportada para a escolha de indica-
dores destinados a monitorizacao de
cada objectivo estratégico

e Exemplos:

J
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Financeira

+ Aumento % da cobranga executiva
* Racio de cobranca da divida ¢/ menos
de 2 anos

Recuperar a divida a SS, dissuadir o incumprimento contributivo e viabi

Aumentar a

cobranca Recuperar a cobranca
executiva divida a 5SS extraordinaria

= Valor global Recuperado
= Titularizagao

» Racio de renuncia
* Valor Enquadrado
+ Aymento da cobranga extraordindria

ﬁ Garantir postos
Dissuadir o de trabalho
Melhorar a incumprimento Aumentar o n.% de ‘

5
capacidade de ampresas .
g atendimento das SP contributivo wlabitirad e o W Postos de trabalho recuperados
: * N.? noticias abonatdrias "
Ea- S : * Evolugdo das contribuigBes » N.° de investidores contactados Melhorar a
E .E Ilndrlnt:ssde il e L s Taxa de Sucesso das Iniciativas capacidade de
g * N.% reclamacgdes no livro amarelo . Uiahilizag’a{‘o de sinpresas atraves da resposta dos
E . Al.'nplia[;ﬁu dm rede de SP entrada de investidores servicos
L * Sistema de Gestio de Reclamacgdes \_» s )
* Sistema de Gestdo do Atendimento . T_E'_'”P“:’umﬁd'“ de resposta as
solicitages
Incentivar os Dinamizar os
pagamentos Aumentar as
—_— agamentos
voluntérios Maximizar a pcﬂercivos iniciativas da

* % do valor dos pagamentos reversio enquadramento
E veluntirios Lot % do valor dos pagamentos
= * 35, do valor dos COErCIvVeS * N.2 de novos devedores contactados
‘E pagamentos em reversdo
- Dinamizar a Incrementar o

Fomentar os Aumantar os Incrementar venda dabens acompanhamento

acordos pagamentos I:Iﬁo as penhoras penhorados dos processos

g prestacionais prestacionais
s Racio dos processos cof penhora <y =
* M. de novos acordos * Taxa de concretizacdo das * R O e - * Tempo meédio duragac dos

L = Divida acordada citagdes * N.© de solicitacdes de penhora * N.© iméveis publicitados processos

» Taxa de conclusdo

* Acgles Macionais
* Levantamento das ETT com divida

2 — ———
:
- Desenvolver os Desenvolver o N
g Melhorar os niveis
ﬁ Sistemas de Capltal Humano de servico interno
Informacdo - —
v # Indice de satisfacdo dos colaboradores indice d <facio d " B
'f * SIGEDZ + N.% médio de horas de formacao * Indice de satisfacao dos clientes internos
5 » SPET@MNET = SIADAP - N.2 de fichas homologadas
=3 s Nowvo SEF * Taxa de absentismo
B PORTO _
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Balanced Scorecard - exemplos

—_ I 3 i i i UNIVERSITY OF PORTO
IGFSS — Instituto de Gestéao Financeira da Seg. Social .

e Objectivo estrategico:

aumentar o n° de empresas viabilizadas

e|ndicadores: J—

P ASNRAL D 1, L8y
* n°de investidores contactados e X el A €
- taxa de sucesso das iniciativas R i Lk

= Taxa de Sucesso das Inlclativas

¢ Viabiliza(;é.o de empresaS atraVéS da « Viabilizagio de empresas através da
entrada de inveStidoreS _ antrada de investidores
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= Indice de satisfagio dos clientes internos

Clientes internos

Assegurar a

operacionalidade
dos equipamento
« Taxa de verificacio de bens
« Gestiio do imobilizado corpdren

= Apresentagdo do relatdrio de
custos com a frota automdvel

Reforgar as Infra-
estruturas fisicas

Processos Internos

= Obras de beneficiagho o 1GFSS
= Instalagdo das SPET 1 e 1l de Lishoa

Investir em Infra-
astruturas

Financeira

para instalagtes

= Tempo médio de resposta do 1GFSS-DA - urgente
= Tempo médio de resposta do IGF55-DA - normal
« Tempo médio de resposta do IGF5S-DA - baixo

= Tx de execugio da dotagio

« Taxa de arganizagh
« Gestdo dos arquivoes fisicos

= Tempo de implementagio de workflow
no SmartDocs

= M.* de empréstimos anuais pelo CDT

« Tempo médio de resposta a pedidos de
pesquisa de legislagio

Gerir as infra-estruturas fisicas e técnicas do 1GFSS

= Tempo médio de resposta do helpdesk téenico - nivel A
= Tempo médio de resposta do helpdesk téenieo - nivel B

Assegurar as Infra-
estruturas técnicas
de base

= M,® mensal de solicitagoes

= Prazo médio de inoperdncia das
impressoras - consumivels

« Prazo médio de inoperincia das
impressoras - avarias

= M.2 de horas de inaperincia dos
servidores

= Migragdo do servidor IGF279-BDC de NT
para 2003

« Modernizagio do parque informatico e
de comunicagbes

Suporte téenico 3 criagio de novas SPET

» Tx de execugdo do PIDDAC de
informatica

Assegurar a
manutengiio dos

= Prazo médio inoperincia dos 518D
= Manual de procedimentos
aplicacionals

= Tempo médio de resposta do helpdesk aplicacional - nivel A
= Tempo médio de resposta do helpdesk aplicacional = nivel B

51

Assegurar os fluxos
de Informacao da Pl

= Taxa de desvio do processamento
diario de fichelros

« Tempo médio total de correcgio
dos ficheiros devolvidos

Aprendiz. e Crescimento

Desenvolver os
Sistemas de
Informacgho

= Sistema de gestdo de infra-estruturas e
helpdesk

Desenvolver o
Capital Humano

= Indice de satisfagho dos colaboradores
» N.® médio de horas de formacdo

= SIADAP - N.® de fichas hemologadas
=Taxa de absentismo




Balanced Scorecard - Exemplos

UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

IGFSS - Instituto de Gestao Financeira da Seg. Social

Clientes internos

Processos Internos

Aprendiz. e Crescimento

« Indice de satisfagao dos clientes internos
« Tempo médio de resposta do IGFSS-DA - urgente
« Tempo médio de resposta do 1GFSS-DA - normal
« Tempo miédio de resposta do .Emm.uww‘..\iwu\\l
Assogurar a
ni......._u__-____.i
o Taxa de %5 bens
« Gestdo do imobllizado corpdreo
« Apresentagho do relatdrio de
custos com a frota automdvel
» Taxa de or
+ Gestho do
« Tempo de
no SmartDo
* N.* de om
« Obras de beneficlagdo no IGFSS « Tempo mé
« Instalagdo das SPET | e 1 de Lisboa pesquisa de

£ Investir em Infra-
m estruturas
"
m « Tx de execugdo da dotagio
para instalagbes
= Sistema ¢
helpdesk

[PORTO

161

- 42 Edicéo

Como escolher KPI's

ivos da

A EGP-UPBS a
t

FEP FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO execu



Gerir as infra-estruturas fisicas e técnicas do 1GFSS

8
c
E « [ndice de satisfagio dos clientes internos
i = Tempo médio de resposta do 1GFSS-DA - urgente
ﬂ = Tempo médio de resposta do IGF55-DA - normal
e = Tempo médio de resposta do 1GFS5-DA - baixo
[
ra
operacionalidade
dos equipamentos_
@ « Taxa de verificacio de bens
£ « Gestiio do imobilizado corpdren
g = Apresentagio do relatorio de
= custos com a frota automavel ent
« Taxa de organizagio documental
g « Gestdo dos arquivoes fisicos
= Tempo de implementagio de workflow
'E no SmartDocs
[ = M.* de empréstimos anuais pelo CDT

= Obras de beneficiagho no 1GFSS

« Tempo médio de resposta a pedidos de
= Instalagdo das SPET 1 e 1l de Lishoa - i bl

pesquisa de legislagio

Investir em Infra-
astruturas

Financeira

= Tx de execugio da dotagio
para instalagtes

Desenvolver os
Sistemas de
Informacgho

= Sistemna de gestio de infra-estruturas e
helpdesk

Aprendiz. e Crescimento

= Tempo médio de resposta do helpdesk téenico - nivel A
= Tempo médio de resposta do helpdesk téenieo - nivel B
= Tempo médio de resposta do helpdesk aplicacional - nivel A
« Tempo médio de resposta do helpdesk aplicacional - nivel B

Assegurar a
rmni.lhnlqlu dos
[ )

= Prazo miédio inoperdncia dos 5180
= Manual de procedimentos
aplicacionals

« N2 mensal de salicitagoes

« Prazo médio de inoperancia das
impressoras - onsumivels

= Prazo mddio de inoperancia das
impressoras - avirias

= M2 de horas de inopecineis dos
servidores

« Migracio do servidor 1GE 279 BDC de NI
para 2004

« Modernizacde do parque infornuiticn ¢

Assegurar os fluxos
de informagio da Pl

= Taxa de desvio do processamento
didrio de fichelros

= Tempo médio total de correcgio
dos ficheiros devolvidos

Investir em TIC

s T de execugido do PIDDAC de
informatica

Desenvolver o
Capital Humano

= Indice de satisfagho dos colaboradores
« N.” médio de horas de formagio

= SIADAP - N.® de fichas hemologadas
=Taxa de absentismo




Seleccao de indicadores - Exemplos

—_ I 3 i i i UNIVERSITY OF PORTO
IGFSS — Instituto de Gestéao Financeira da Seg. Social .

e Objectivo estratégico:

assegurar as infraestruturas téecnicas de base

e|ndicadores:

* n°mensal de solicitacbes

L=

= N.” mensal de solicitagbes

* prazo médio de inoperancia das impressoras - « Prazo médio de inoperincia das
consumiveis impressoras - consumivels

« prazo médio de inoperancia das impressoras - e Frauo ivédlo de inaparancis des
avarias impressoras - avarias

i . ) = M.% de horas de Inoperincia dos
* n°de horas de inoperancia dos servidores servidores
* migracédo do servidor IGF279-BDC de NT para 2003 * ":'H;zg:ﬂ do servidor 1GF279-BDC de NT
PH o

¢ modernlzagao do parque informatico e de = Modernizacio do parque informatico e
COITIUI’]IC&QOGS de comunicagbes

o suporte técnico a Criagéo de novas SPET % Suporte técnico 4 criagho de novas SPET

[ PORTO .
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Seleccao de indicadores - Exemplos
Urgéncia Pediatrica de um HOSPITAL PUBLICO

UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Processos
internos

[@PORTO
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e Melhorar eficiéncia
na triagem e atendimento.

Melhorar a qualidade
dos espacos de atendimento

e consultas.

e Melhorar eficiéncia
nas consultas e acesso
aos meios de diagndstico.

'« Opinido dos médicos

e Tempo de acesso

e Tempo de triagem
e Tempo de espera para atendimento

/capacidade do espaco de espera

Questionario de satisfacao

Racio: frequéncia média / I

Questionario a médicos I
o anfarmeiro

de familia sobre sucesso
dos diagndsticos na urgéncia

a meios complementares
de diagnostico (online)

Como escolher KPIs - 42Edicéo



THE METRO BANK STRATEGY*

1
- . - . ] -
e I'he Revenue Growth Strategy i The Productivity Strategy
ie - - - l e - b - - e
Improve stability by broadening the sources Improve operating efficiency by shifting customers
. . LX] [ | ol - o - - " .
of revenue from current customers. s to more cost-effective channels of distribution.
i

oy T
=z Ilmprove
B0 ® Returns

¥
s 2
g ® :
iy Broaden Improve Operating

(=] E AR —

- Revenue Mix Etficiency
T .. 3
= [ncrease Customer [ncrease Customer
= Confidence in Our Saristacrion Through
5 Financial Advice Superior Execution
o~

Internal
Perspective| Perspective

T

T

I 'nderstand
(_ustomer
Segments

Develop
New
Products

Cross-Sell
the Product
line

Shift to
Appropriate
(hannel

Minimize
Problems

Provide
Rapid
Response

Learning &

Growth

Perspective

-

-

Increase

Employee
roductivity
Prod :

*Kaplan & Norton, 1996

—

Develop
Strategic Skills

f

Information

Access to Strategic

D

Align Personal

(Goals




METRO BANK’S BALANCED SCORECARD*

Strategic Measurements

Strategic Objectives

(Lag Indicators) (Lead Indicators)
Financial
F1 Improve returns Remurn-on-Investment Revenue Mix
F2 - Broaden Revenue Mix Revenue Growth
F3 - Reduce Cost Structure Deposit Service Cost Change
Customer
C1 - Increase customer satisfaction Share of Segment Depth of Relationship
with our products & people
C2 - Increase satistaction “After the Customer Retention Satisfaction Survey
Sale”
Internal
I1 - Understand our customers
E f'f'l.“”t f_l;”f]m -;m: ¢ products New Product Revenue Product Development Cycle
e -- .-:‘:‘I. I 'I'.' _-\.‘ Ry e e # rs N ’
=LRISS=aGL PIOGUCES . Cross Sell lfl*’lnf) Hours with Customers
I4 - Shift customers to cost-effective Channel Mix Change
channels
I5 - Minimize operational problems Service Error Rate
I6 - Responsive service Request Fulfillment Time
Learning
Ll ifcvc_hi}p stearegic skills Employee Satisfaction Strategic Job Coverage Ratio
[.2 ovide strateoic informaric 3 : s e
J._J‘-. 1de strareglc informanon Bereniic per |‘.1'["11'][EJ‘-.'CL‘ Strategic Intormarion
L3 - Align personal goals | Availability Ratio

Personal Growth Alignment (%o)

ZFK anlan & WNartan 10O0A



Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

D) Grau desejado de “liberdade de accéo”

e Depois de analisar o custo relativo, ha uma outra
consideracao — muitas vezes a mais importante
numa perspectiva de gestao — para a escolha dos
Indicadores: o0 seu impacto na capacidade de
Iniciativa, I.e., nos graus de liberdade dados aos
operacionais

]
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Se 0S gestores desejam limitar a capacidade
de iniciativa, optarao por controlar o processo
minuciosamente, estandardizando os procedi-
mentos

e Para maximizar a inovacao, oS gestores nao
devem concentrar-se no processo mas nos
outputs. Controlando os outputs em vez dos
processos, as pessoas sao livres de criar
solucbes e oportunidades nao previamente
contempladas
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

eEste € um problema muito tipico dos
Nnossos dias e de particular importancia

eValerd a pena citar o celebre artigo de

Robert Simons Iintitulado “Control In
the age of empowerment " em que
desenvolveu de forma muito Interes-
sante o tema

[@PORTO
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Seleccao e Avaliacao de

Indicadores swveRsy o poxro

e Um problema fundamental que os gestores
enfrentam na década de 90 € 0 de como exer-
cer o adequado controlo em organizagcoes que
exigem flexibilidade, inovacéao e criatividade

e Negdcios competitivos com clientes exigen-
tes e informados devem apoiar-se na capaci-
dade de iniciativa dos seus colaboradores pa-
ra identificar oportunidades e responder as
necessidades dos clientes

[@PORTO
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Mas a procura de tais oportunidades po-
de expor a actividade a riscos excessi-
VOS 0OU convidar a comportamentos que
podem danificar a integridade da empre-
sa

(*) Robert Simons, Control in the age of empowerment, Harvard Business Review, March/April 1995, pp. 80 — 88
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

E) Risco de comportamentos disfuncionais

e Para este efeito, algumas caracteristicas e atri-
outos devem ser analisadas

e Deste ponto de vista, em termos ideais, os indica-
dores devem ser:

#QObjectivos

#Completos

#Reactivos
oo e e 1

FE P FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto



Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Um Indicador diz-se objectivo quando pode
ser medido e verificado de forma indepen-
dente: nao depende de quem informa

# FOrmulas claras
# Balxa ambiguidade

J
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Seleccao e Avaliacao de

Indicadores sveRsry o poxro

e E subjectivo quando decorre, essencial-
mente, do julgamento pessoal dos supe-
riores

e Nestes termos, sO sera motivador caso o
avaliador possua boas Informacoes e,
muito em particular, caso o nivel de com-
flanca do avaliado no avaliador seja ele-
vado
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Um Iindicador dir-se-4 completo se ele,
por si sO, consegue captar todos o0s
atributos relevantes do que se pretende
atingir

e Ele, sem o0 complemento de quaisquer
outros indicadores, permitira aferir do
grau de cumprimento dos objectivos

J
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Um indicador sera reactivo se trans-
mitir com clareza o tipo de accao(0es)
pretendida(s)

e Ou seja, se o0 operacional souber com
clareza o que fazer para influenciar o
iIndicador
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Seleccéao e Avaliacao de

Indicadores sveRsry o poxro

e Por exemplo, no sentido de diminuir o nu-
mero de acidentes num determinado troco
rodoviario, podem impor-se limites e
controlar a velocidade de circulacao nesse

troco

e A velocidade das viaturas (e o seu contro-
lo) correspondera a um indicador reactivo

mas incompleto
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Seleccao e Avaliacao de
IndicadOreS UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

e Os condutores sabem com clareza o com-
portamento que deles é esperado (reactivo),
mas € incompleto por que a reducado da
velocidade de circulacdo, sO0 por si, sera
Insuficiente para garantir uma reducao do
numero de acidentes.

e Aspectos como as aptidoes dos condutores,
0 estado da via, as condicoes atmosféricas e
outros poderao Iigualmente influenciar a
ocorréncia de acidentes

]
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Numa empresa, 0 resultado do exercicio ou a
capitalizacao bolsista sao, normalmente, tidos como
Indicadores completos do desempenho da gestao
de topo ja que a generalidade das suas accdes se
reflectem naqueles valores

e Contudo, o resultado ou a capitalizacao bolsista
tambeéem reflectem outras condicionantes exdgenas,
como, por exemplo, a evolucao das taxas de juro.
Portanto, ndo é totalmente reactivo as suas accoes

J
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e E desejavel um nivel de reactividade (ou
sensibilidade) dos indicadores elevado

e 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
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e O guadro 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

J
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IDEAL, mas dificil de se consequir
para trabalho nao rotineiro

O indicador
pode ser

influendado?
Completo Nao reactivo
Capacidade de controlo limitada (v.g.
resultado; capitalizacao bolsista,...)

O indicador e

completo?
Oblwy

Comportamento disfuncional (v.g.

maximizar o n° de telefonemas para

Reacti dientes em vez das vendas)
Incomple to

Natureza 0 indicador
do pode ser
indicador influendado?

Nao reactivo

W

Apenas motiva se a confianca for elevada



Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

¢ Indicadores objectivos, completos e reac-

tivos podem ser faceis de obter para
tarefas e funcionarios de niveis mais
baixos

e Mas para tarefas de gestao de nivel mais
elevado encontrar o correcto equilibrio en-
tre aqueles trés requisitos requer cuidado
e pericia
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Seleccao e Avaliacao de

Indicadores veRsmy or pone

e Assim, no abstracto nao ha indicadores
bons ou maus: as circunstancias ditarao a
sua qualidade. E, portanto, provavelmente
nao tera sentido procurar manuais ou
guioes.

e O critério essencial a reter na seleccao de
Indicadores deve ser sempre o da forma
como se influenciam comportamentos

]
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey e

e Estes Indicadores podem constar de
painéis mais ou menos atractivos e
com 0S mais variados aspectos, como
0S sugeridos nos slides seguintes

J
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Seleccéo e Avaliacio de
Indicadores

UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL
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Seleccao e Avaliacao de
Indicadores ey s

e Sugere-se a elaooragéio de mapas-resumao
destinados a definicao dos indicadores
nos seus multiplos aspectos:

# designacao

# descricao

# frequéncia

# formula de calculo

# dados necessarios

# responsavel

# area (perspectiva do BSC)

J
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Designacao:

Perfil do Indicador
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D-Dutput
I:llnpu:

Codigo: Eamo estratégico:
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Descricao
Objective visado / Comportamentos gue se pretendem influenciar
Perspectiva Focus Analise de gualidade
DFinancEira * Imdicador |:[De resultados * Perspectiva DIn:en’.a * Principais caracteristicas:

* Debkilidades / Riscos:

Formula

Dados necessarios [ Fontes




Dados
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

4. KPI's

(indicadores-chave
de desempenho)

e

TRE ERRMNTIAN BSIENCE mhmw

caracteristicas essenciais
erros a evitar

[PORTO
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Indicadores-chave de desempenho
K P I ’ S UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e A Iidentificacao dos vulgarmente designa-
dos

Indicadores-chave de desempenho
(key performance indicators — KPI's)

constitui, portanto, uma tarefa longa e
complexa mas decisiva para o controlo das
organizacoes

PORTO rega a formacdo para Como esco lher KPI's - 42Edicéo 194

Faculpapepe economia + EGP-UPBS agreg Gdo p
FEP UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto



KPI's

caracteristicas essenciais it p e

e Os KPI's representam um conjunto de
Indicadores focalizados nos aspectos mais
criticos do desempenho actual e futuro das

organizacoes

e David Parmenter sugere a sua identificacao
atraves de 7 caracteristicas essenciais (*):

(*) David Parmenter, Key performance indicators, Wiley, 2007
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KPI's

caracteristicas essenciais it p e

1) Deve ser um indicador nao finan-
ceiro

#A0 exprimir um Iindicador em unidades
monetarias ja se estad a transforma-lo num
Indicador de resultados

#Um KPI| tem de ter um enfoque diferente,
orientado nao para os resultados mas para
as accoes e Iniciativas

]
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KPI's

caracteristicas essenciais it p e

2) Deve ser medido com uma periodici-
dade curta (diaria ou semanalmente)

# Os KPI's tém de estar essencialmente orientados
para a accao, para o futuro, e nunca para o passado

# InUmeras organizacfes usam indicadores histori-
cos medindo accOes do ultimo més ou trimestre.
Estes nao podem ser KPI's

]
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KPI's

caracteristicas essenciais it p e

3) Deve ser reportado a gestao de topo

#Os KPI's devem ter a constante atencao da
gestao de topo, contactando regularmente os
funcionarios por eles responsaveis

# Discutir o desempenho de um indicador (princi-
palmente quando ele revela mau desempenho)
com o(s) responsavel(eis) maximo(s) da organi-
zacao nao é normalmente uma experiéncia que
se deseje repetir

[APORTO
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KPI's

caracteristicas essenciais it p e

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

#Um KPI deve ser claro quanto as ac¢0es que
tém de se desenvolver

# Se as mensagens de accao nao forem claras
a utilidade do indicador é reduzida

[@PORTO
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KPI's

caracteristicas essenciais it p e

5) Deve ter um responsavel ou um
conjunto de responsaveis bem iden-
tificados

# No limite, o Presidente deve poder sempre chamar
um responsavel e perguntar-lhe “porqué?”

# Por exemplo, o “resultado operacional” nunca pode-
ra ser um KPI ja4 que dele ndo se pode responsa-
bilizar um gestor operacional

# Ou, usando a terminologia que atras aplicamos, tem
de ser fortemente reactivo
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KPI's

CaraCteriSUCaS essenCIaIS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

6) Deve ter um impacto significativo no
maior numero de factores criticos de
SUCess0 e N0 maior numero de pers-
pectivas do balanced scorecard

# Quando um gestor de topo, operacional ou um
funcionario se preocupa em optimizar um KPI, a
organizacao vé-se “atingida” em varias direc-
coes
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KPI's

caracteristicas essenciais it p e

7) Deve afectar positivamente outros
Indicadores de desempenho

#0O bom desempenho de um KPI deve ter
Impacto positivo noutros indicadores, ideal-
mente em numero elevado

[PORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

4. A operacionalizacao
e utilizacao das
ferramentas de
controlo
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Sobre 0 estabelecimento de
I\/I et aS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Processo “top down”
e Processo iterativo

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

e EXige-se um adequado grau de desafio e
rsco

J
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Avaliacao do Desempenho - Manual de apoio

Ministério das Financas UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

A definicdo de metas pressupde um equilibrio entre ambicao e possibilidade de cumprimento do
objectivo.

Uma meta realista pressupde a possibilidade de os objectivos serem alcancados. Uma meta

realista e ambiciosa pressupde que nao sera alcancada por alguns funcionarios € que sera
superada por poucos.

Neste sentido, importa que a definicdo dos objectivos assente em indicadores que permitam
que o mesmo objectivo seja excedido, numa optica de melhoria continua.
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Avaliacao do Desempenho - Manual de apoio

Ministério das Financas UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Tal situacao requer por isso atencao na seleccao dos indicadores.

Exemplos de objectivos que nao Exemplos de objectivos que podem
podem ser excedidos ser excedidos

Nivel qualidade e eficacia na aplicacao e
desenvolvimento do Plano de

Cumprimento dos planos de actividades Actividades:

Cumprimento do orcamento Redugao de custos;

Melhoria dos tempos de resposta e de
Cumprimento dos processos e regras de |satisfacdo dos destinatarios do servico,

servico definidas. aumento da produtividade ou reducdo do
numero de reclamacdes.
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Sobre 0 estabelecimento de
M et aS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

el imites de tolerancia
# Abaixo do objectivo @
# Ligeiramente abaixo do objectivo ()
# Dentro do objectivo @
* Significativamente acima do objectivo @

e Pesos relativos (?)
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O estabelecimento de
m etaS UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e SugestOes para testar a razoabilidade das
metas definidas:

# Analise de dados historicos e benchmarking (interno
e externo)

# Estudos sobre melhores praticas

# Valores de referéncia de organismos reguladores ou
outros

# Melhores estimativas desenvolvidas por especialis-
tas internos ou externos

[PORTO
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Copyright 2002 by Randy Glasbergen.
www.glasbergen.com

“My goal is to be a failure. If I reach my goal,
I’ll feel successful and if I don’t reach
my goal, I’ll feel successful too!”
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BSC Objective: 7 Business Support Expenses
"Reduce Transportation Expenses
grating Costs"
9 e Marksting
Expenses

3 — Expensed
Capttal

Outside Services
Maintenance
People Costs
Headquarters

e Desdobramento em
“cascata” dos Ins- T
trumentos de con- e lee g
trolo e avaliagao =

Equipment Efficiency

Equipment Failure

Insiructions

Confidence

Supervision
Education

Confidence ’\_ ; =

in Kaplan & Norton, The Balanced s
sco_recard — translating strategy into Exlucticn /
action, HBSP, 1996 .
_____________________________________________________________________________ ROGf R S AOIH&F
Causes

Mechanical
Aptitude
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Desdobramento em “cascata” dos
Instrumentos de controlo e avaliagao UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

BSC Obijective: Operating Business Support Expenses
"Reduce _ Expenses Transportation Expenses
Operating Costs"
pEAS | Marksting i
Expanses ki
Manui'acturlng 7 Rents
Outside Services Expenses ' —— Expensed
Maintenance Capital
People Costs
Headguarters
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Desdobramento em “cascata” dos
Instrumentos de controlo e avaliagao UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Process Configuration
Operating Practice — |

Equipment Efficiency
Knowledge | Operational

of Error Error

Equipment Failura

Insiructions

Confidence

Supervision
Education
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Desdobramento em “cascata” dos
Instrumentos de controlo e avalilagdo  vwiversity or porTo

BUSINESS SCHOOL

Confidence
Education
Root
Causes Mechanical
Aptitude
[MProrTO
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Desdobramento em “cascata” dos
Instrumentos de controlo e avaliagao

;:;'r::gftllva Strategic Objective Measure

® F2 Control store costs ® Cost psf by division
Customer
Perspective Strategic Objective Measure

® C4 Gustomer partnership ® Number of cooperative efforts

[PORTO
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Como escolher KPI's
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Desdobramento em “cascata” dos
Instrumentos de controlo e avaliagao

Internal
Perspective

UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Strategic Objective
® |4 Construction excellence

Measure :
= Time/quality and cost standards
met

Learning
and Growth

SBU
scorecard

Team
scorecard

PORTO
A EGP-UPBS agrega a formagdo para
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UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto

Strategic Objective

® | 4 Optimize people resources

Measure

= Parcantage of people qualified

for key positions
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Desdobramento em “cascata” dos E|GP
Instrumentos de controlo e avaliagao UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Corporate Objectives
= Double our corporate value in seven years
® Increase our earnings by an average of 20% per year
» Achisve an internal rate-of-return 2% above the cost of capital
= |ncrease both production and reserves by 20% in the next decade

Corporate Scorecard Business Unit | toam/individual
Targets® Measures Targsts leecﬂ'\"% and
1997|1998 |1999 1997|1998 1999 | Initiatives
Financial | 180 | 180|250 | Earnings (in millions of dollars) 42

200 | 210|225 | Netcash flow
80| 75| 70 | Owerhead and operating
expenses o

Operating | 73| 70| 64 | Production costs per barrel
93| 90| 82 | Development costs per barrel

108 | 108 | 110 | Total annual production 3.
Team/Individual Measures Targets
1
2 4,
3.
4
5. 5.
Name:
Location:

" 1895 level = 100

Source: Adapted from Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard
as a Strategic Management System,” Harvard Business Review (January-February 1996):

————————————————————————————————————— 81. Reprintad with permissian. ",
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Balanced Scorecard
A sua utilizagao e achon

e A identificacao de situacdes tipicas:
# hipotese de ma estratégia;
# hipotese de ma implementacao da estrategia

e Se na Perspectiva do Cliente se descreve a estrategia
atraveés da(s) proposta(s) de valor, e

e na Perspectiva Financeira se medem as consequéncias
economico-financeiras de uma estratégia bem sucedida,

e nas perspectivas dos Processos Internos e de Aprendiza-
gem e Crescimento define-se como se vai conseqguir
Implementar a estratégia. Entdo, bons desempenhos aqui
traduzem uma boa implementacao da estratégia

[@PORTO
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Balanced Scorecard

UNIVERSITY OF PORTO

A sua Ut”iza(}é() BUSINESS SCHOOL

e Fazendo da estratégia um processo conti-
nuo

e As organizacOes focalizadas na estratégia
devem estar preparadas para adaptar as suas
estratégias a medida gque a envolvente se
altera ou a estratégia amadurece

e A incorporacao de aprendizagem e a actuali-
zacao da estratégia

[APORTO
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UNIVERSITY OF PORTO
BUSINESS SCHOOL

Balanced Scorecard

Imbed the Strategy
in Ongoing
Management
Processes

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

------------- ~, * Establish stretch targets; Select initiatives, Align
Integrate Strategy | ¢ /i ¢ TOM. Si
1 with Planning and ! cSJpera foga.fmp;oven;enfj’ programs (. v , SIX
\____Budgeting_ ___! igma, Activity Base anagement); Allocate
resources to projects

— e e e o o o =

» Develop systems for data collection, analysis,
and reporting

L

]
—1  Management E * Open discussion of performapce shortfa.’lg;
\ ! team problem-solving, adapting and learning

M
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Balanced Scorecard

“the double loop learning approch” UNIVERSITY GF FORIO
BUSINESS SCHOOL
. 'EmxTTsssSRSSS
E — Strategic Feedback That
/'- ! Encourages Learning
: [T
1
* Test hypotheses
update the e incorporate bout yp trat
strategy learning apout your strategy

* Assess changes in

Strategic Learning Loop the environment

* ldentify emerging

Balanced Scorecard

Statepc tessures strategies
O i 1 e e . e o 1 i 1 3
Delght the: Consumer T Wysiery Shopper Rating
Wn-Win Ricl ol onship # DealenFioreer Gross Profil Spli
Eiafe B Rlia big T  Marufachning Refiabi ity irces
corrections ampete S spie S ———— result
Competitve Rabable Supply
T+ Mofvabed & Frepa ned T Blrafegic Compeioroy S kb
Op erational Control Lﬂﬂ'p Robert Kaplan, Building Strategy

Focused Organizations with the
Balanced Scorecard, 2002

: ; Initiatives & Programs, e >
input output 22
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A utilizacao

das ferramentas de controlo UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

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

eUm dos aspectos a destacar (entre
varios que seria pertinente referir), pren-
de-se com a utilizacao de um painel de
bordo nas peridodicas reunioes de con-
trolo de gestao
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A utilizacao

das ferramentas de controlo UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

¢ O maior erro cometido pela gestao de topo
é permitir que o0 nao atingimento de uma
meta figue sem a devida avaliacao. Se nao
se fizer a analise de um mau resultado, é
preferivel ndo estabelecer metas

eE essa analise nao pode resumir-se a uma
“desculpa” ou a uma “explicacao”. Nao an-

damos a procura de “explicacoes” mas de
“solucoes”

PORTO
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As reunides de
COntrOIO de GestéO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

Passos pararealizacao de uma
reuniao de controlo de gestao:

e 1° Passo:

Apresentacao dos resultados previstos e
obtidos

# Esta etapa possui um caracter meramente informativo. Possui
utilidade perto de zero se nao for completada com as etapas
seguintes. Deve ocupar nao mais que o minimo de tempo
necessario para que todos tomem conhecimento dos numeros
(partimos do pressuposto que todos receberam as informacdes
antes dareuniao)

]
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As reunides de
COntrOIO de GestéO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

# Usar o Painel de Bordo e o Acompanhamento de Projectos:
toda reunido deve ter uma priorizagcao dos assuntos
tratados (as bolinhas vermelhas s&o a nossa prioridade), de
preferéncia que as pessoas conhecam 0 seu conteudo com
pelo menos uma semana de antecedéncia

# Para discussao dos desvios do que foi planeado, deve ser
feita uma estimativa de tempo para cada analise, de forma a
gue a reunidao possa cobrir todos o0s topicos sem
necessidade de se estender por todo dia ou tentar fechar os
ultimos itens com velocidade excessiva
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As reunides de
COntrOIO de GestéO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

¢ 2° Passo:
Analise das causas

# Na analise é necessario verificar a eficiéncia das medidas
propostas no plano de accao, pois incorre-se no risco de se
terem medidas ineficientes. Estas medidas ineficientes
ocorrem porque, em alguns casos, as medidas sao
propostas sem que se faca uma analise profunda baseada
em informacfes, mas apenas no “bom senso” ou na
“experiéncia”, como se fosse um “tiro no escuro”
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As reunides de
COntrOIO de GestéO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Por outro lado, surgem causas positivas e
causas negatlvas Inesperadas e desconhe-
cidas e que provocam alteracOes positivas e
negativas no resultado final. Estas causas
precisam de ser conhecidas para se melho-
rarem 0 conhecimento do processo e a capa-
cidade de planeamento

e Toda a reuniao de controlo de gestao deve ser
composta por duas partes que se comple-
mentam: analitica/qualitativa e quantitativa
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As reunides de
COntrOIO de GestéO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Embora a quantitativa seja fundamental, o eixo
central e motriz da reuniao deve estar na parte
analitica/qualitativa, em especial nos aspectos

associados as tendéncias e as inovagdes que se
Impoem

e Esta é a etapa mais importante da reunido. E
Impossivel acreditar que sem uma correcta

Identificacdo de causas alguma empresa possa
melhorar os seus resultados
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As reunides de
COntrOIO de GestéO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Devemos ter um cuidado especial nesta etapa
sobre duas praticas comuns nas empresas:

# misturar sintomas com causas: isto ocorre quando escutamos,
por exemplo, um responsavel dos aprovisionamentos dizer que
atrasou a chegada da matéria-prima porque o fornecedor nao
entregou, ou o comercial dizer que nao vendeu porque o cliente
nao comprou. Nestes casos néo existe nenhuma causa
identificada, consequentemente nenhuma accéo sera tomada;

# |evantar hipoteses de causas com base em “palpites”: fica claro
gue para uma boa analise é necessario aprofundar os problemas.
Poderiamos dizer que 50% da solucdo de um problema é
Identificar a sua causa e nao o sintoma. Atacando somente o
sintoma, corre-se o risco de se ficar eternamente a criar solucdes
paliativas, cujos sintomas inevitavelmente voltarao a ocorrer
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As reunides de
Controlo de Gestao uversiry or poro

e Sequéncia para a discussao dos temas:.

1. Discutir as metas com perspectiva de fecho do acumulado
abaixo do programado ou projecto prioritario com atraso
irrecuperavel

2. Discutir as metas néao atingidas dentro do més e projectos
prioritarios com atraso recuperavel

3. Discutir metas que foram superadas, verificando se na
causa se encontram oportunidades que foram esquecidas
OU que sao decorrentes de uma situacao especial
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As reunides de
COntrOIO de GestéO UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e 3° Passo.
Elaboracao do Plano de Trabalho

# Esta etapa consiste em apresentar as accdes que serao
tomadas para se chegar aos resultados contratados e que
eliminem as causas para este resultado estar no patamar
actual

# A solicitacao de recursos deve ser precedida da elaboracao do
Plano de Trabalho uma vez que o accionista fornece recursos

para a implantacdo de accbOes que estdo vinculadas a
resultados

# Correlacionar recursos gastos com o0s resultados gerados é
fundamental para o amadurecimento dos gestores uma vez
gue ele passa a ter maiores cuidados ao solicitar recursos

(B PORTO -
. wa A EGP-UPBS agrega a formacio para Como escolher KPIs - 42Edicéo 232

FEP FACULDADE DE EC ; - a‘fo
UNIVERSIDADE DO PORTO  executivos da Universidade do Porto

a



A utilizacao

das ferramentas de controlo UNIVERSITY OF PORTO

BUSINESS SCHOOL

e Relativamente aos referidos planos de accao é
necessario verificar a eficiéncia das medidas
propostas para nao se incorrer no risco de se
adoptarem medidas ineficientes

e E devemos ter o cuidado de nao misturar sin-
tomas com causas. Em tals casos, nao exis-

tindo nenhuma causa identificada, nenhuma
accao seratomada
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A utilizacao
das ferramentas de controlo UNIVERSITY OF PORTO

e Sobre os Planos de accao:

# W hat ? — O que deve ser feito ?

# \W hen ? — Quando deve ser feito ?
# W here ? — Onde deve ser feito ?
# W ho ? — Quem o vai fazer ?

# H ow ? — Como sera feito ?
# H ow much ? — Quanto custara ?

]
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I know the
gconomy
looks bad...

Ehattannaga Times Froe i.lrm‘%“ ﬁ-
/. T

but the
president
has a plan to
fix it!
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A utilizacao

das ferramentas de controlo BUSINESS SCHOOT

e Regras de ouro:

# Dar dignidade a estas reunioes
# EXIgir presenca de todos 0s gestores operacionais

# Nao as utilizar para discutir a qualidade dos indica-
dores

# EXigir planos de accao (se os nao houver, o tema
nao se discute)

# Redigir acta
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A utilizacao

das ferramentas de controlo UNIVERSITY OF PORTO

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct MNov Dic Acumulado Tendencia

Custos com telefone 0 ‘ ‘ 0 o \/ 0 ‘ ‘ o A

Wargem Liquidg A
Atendimento A
Faturamento ‘ v Y

[APORTO

FACLILDADE DE B s A EGP—‘U PBS agrega a‘for
FEP UNIVERSIDADE DO PORTO  €xecutivos da Universida

o para Como escolher KPIs - 42Edicéo 237
orto



Plano Geral

BUSINESS SCHOOL

1. Enquadramento e consideracdes
metodologicas

2. Descricao do negdécio aluz da
estratégia

3. Seleccao de indicadores e analise
da sua qualidade

4. KPI's (indicadores-chave de

desempenho) |

5. Operacionalizacao e utilizacao das ’)
ferramentas de controlo —

]
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b I b I I O g ré_fi C aS BUSINESS SCHOOL

Sobre

Controlo de Gestao
objectivos, destinatarios, instrumentos:

e Jordan, Hugues; Neves, J. Carvalho; Rodrigues, José Azevedo, O
Controlo de gestao, 42 edicéao, Lisboa, Areas Editora, 2002, - Caps. 1
ell

e Robert Anthony, Vijay Govindarajan, Management control systems,
McGraw-Hill, 2003, - Cap. 1
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Referéncias

b I b I I O g ré_fi C aS BUSINESS SCHOOL

Construcao de um painel de bordo

Descricédo da estratégia e Balanced Scorecard

e Kaplan, R. e D. Norton, The Balanced Scorecard. Translating Strategy into
Action, Harvard Business School Press, 1996

e Kaplan, R. e D. Norton, Strategy maps, Harvard Business School Press, 2004

e Francisco Pinto, Balanced scorecard — Alinhar mudancga, estratégia e
performance nos servigos publicos, 12 edicéo, Lisboa, Edi¢cdes Silabo, 2007

* Robalo Santos, Gestao Estratégica — conceitos, modelos e instrumentos,
Escolar Editora, 2008 - Caps.5e 6

e Carlos Pereira da Cruz, Balanced scorecard — concentrar uma organizagao
no que e essencial, Vida Econdmica, 2006
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b I b I I O g ré_fi C aS BUSINESS SCHOOL

Indicadores de Desempenho:

e Robert Simons, Performance measurement & control
systems for implementing strategy — Text and cases,

Prentice Hall, 2000, - Caps.4e 1l

e David Parmenter, Key performance indicators, Wiley,
2007
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