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Business Intelligence
e Gestao de Performance

Elsa Cardoso

Introducéao

A gestdo de desempenho, ou usando a terminologia anglo-saxénica, perfor-
mance management, pode ser entendida como um conjunto de processos,
metodologias e tecnologias utilizadas pelas organizagdes para monitorar,
analisar e planear a performance' do negécio. A questdo central da avalia-
tdo de performance prende-se pois com a quantificagdo. Na literatura de
gestdo a énfase dada a necessidade de quantificagdo ¢ expressa em frases
frequentemente citadas, como por exemplo:

a) O que é medido é concluido («What gets measured gets done.»)

b) Se os resultados ndo forem medidos, ndo poderemos distinguir
o sucesso do insucesso, ndo poderemos pois declarar sucesso e
atribuir recompensas, e até mesmo poderemos acabar por recom-
pensar situagdes de insucesso. («If you don’t measure results, you
can’t tell success from failure, you can’t claim success or reward it,
and you may be rewarding failure.»)

¢) Se ndo formos capazes de reconhecer o sucesso, nio poderemos
aprender como atingimos o sucesso. Da mesma forma, se nio for-
mos capazes de reconhecer o insucesso (ou falha), ndo poderemos
corrigir a nossa actuagao. («If you can’t recognize success, you can't
learn from it; if you can’t recognize failure, you can't correct it.»)

d) Se ndo conseguirmos medir, ndo poderemos gerir nem melhorar.
(«If you can’t measure it, you can’t manage it and improve it.»)

"' No contexto deste capitulo o termo performance serd usado como sinénimo de desem-
penho,
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Esta ultima citagdo ¢ frequentemente utilizada por Kaplan e Norton,
autores do Balanced Scorecard, e retrata a questao central da avalia¢io §
performance: sem quantificagio (ou medigao) nao é possivel gerir eficaj

blematica da quantificagdo do ponto de vista das tecnologias e sistemas 4
informagdo, podemos acrescentar mais trés questdes: O que medir? Com
medir? e Quando medir?. 4

E neste contexto que surge o conceito de Business Intelligence (B
O termo BI foi introduzido pelo Gartner Group em meados dos anos 199
embora o conceito tenha origem nos sistemas de informagao de gest}
(management information systems) da década de 1970. O Gartner Grou
define BI como um conjunto de aplicagbes e tecnologias que sdo usadg
para recolher, armazenar, analisar, partilhar e disponibilizar os dados qy
sdo relevantes e uteis para a tomada de decisdo dos utilizadores de neg6cl
(Burton, Geishecker et al. 2006)

A drea de BI estd profundamente ligada aos sistemas de apoio a de
sdo ou D$S2. Um DSS ¢ um sistema de informagdo (informatizado) quf
fornece informagao interactiva que permite suportar ou apoiar o process}

gOes (ou queries) ad-hoc e necessidades de exploragio de informagao d ¥
utilizadores de negécio. O Special Interest Group on Decision Support, Knal
wledge and Data Management Systems (SIGDSS) da Association for Infof
mation Systems (AIS) adoptou a classificaio de DSS proposta por (Powéf
2002), que inclui as seguintes categorias: (1) communications-driven an§
group DSS; (2) data-driven DSS; (3) document-driven DSS; (4) knowledgé
-driven DSS, data mining, and management expert system applications; e (5
model-driven DSS. Os sistemas de data warehouse e BI pertencem a categod
ria de DSS orientados aos dados (data-driven). Este tipo de DSS permite ¢
acesso e manipulagdo dos dados histéricos de uma organizagio, e em algu
sistemas, também de dados em tempo real e de dados externos. Tanto of
DSS como o BI podem ser visualizados como um conceito abrangente, o
como usualmente sdo referidos, um termo umbrella. O termo de BI ndo ‘;
totalmente sinénimo de DSS, no entanto na pratica ambos sdo usados eng
substitui¢do um do outro (Turban, Sharda et al. 2010). A

" Usando o acrénimo da designagio anglo-saxénia, DSS: decision support systems,
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Figura 1. A framework de Bl (Watson and Wixom 2007).

A arquitectura de um sistema de BI é composta por duas componentes
principais: 0 ambiente de integracao e de data warehouse (DW), gerido pela
equipa téenica; e o ambiente de andlise e reporting, utilizado pelos utili-
radores de negocio para explorar a informagao. Watson e Wixom (2007)
representam esta framework de BI com uma arquitectura multi-camada
constituida por duas componentes (ver Figura 1): data warehousing ¢ BL
A componente de data warehousing refere-se a integragdo de dados de dife-
rentes sistemas fonte num repositério central, o DW (i.e., getting data in).
A componente getting data out é designada pelos autores por B, e consiste
num conjunto de aplica¢es disponibilizadas aos utilizadores de negoécio
para aceder aos dados armazenados no DW, fornecendo capacidades de
reporting, exploragao de dados OLAPY, querying ad-hoc e andlises prediti-
vas. Embora tradicionalmente a componente de BI tenha estado mais ligada
A camada de exploragio de dados (aplicagdes de BI), actualmente o termo
de BI é encarado como o conceito abrangente, i.e., a solugdo completa end-
-to-end, em que o DW ¢ o repositério central de dados da framework de BL

Actualmente, na area de business intelligence tem-se assistido a um foco
crescente da utilizagdo do termo de gestio de performance (Eckerson 2006;

" OLAP = Online analytical processing.
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Rayner, Burton et al. 2006). Hoje em dia, o valor do Bl é entendido comg
mais do que a disseminagdo de informagao ou respostas técticas as necessij
dades de informagao dos gestores; o Bl esta directamente ligado ao cumpri
mento dos objectivos de negécio e a estratégia. Neste sentido, o BI é encaf
rado como: «the use and analysis of information that enable organizationd
to best lead, decide, measure, manage and optimize to achieve efficiency and
financial benefit» (Burton, Geishecker et al. 2006). Um sistema de gestig
de performance ¢ um sistema multi-camada, construido com base numy
infra-estrutura de integracao de dados e de BI que permite a uma organizg
4o medir, monitorar e gerir a performance do seu negécio de forma maif
eficaz (Eckerson 2006). O termo corporate performance management of
CPM ¢ uma de varias areas de gestdo de performance (Hostmann, Rayn
et al. 2006) centrada na medigao, monitorizagéo, e gestdo da performancf
de negdcio a nivel corporativo. 4

Diferentes niveis de deciséao e de Bl

Numa organizacio existem diferentes niveis de decisées de gestio assod
ciados a diferentes tipos de objectivos. Estes niveis de decisdo sio tipi§
camente representados numa pirdmide (ver Figura 2). A gestdo de top‘;
ocupa-se da defini¢io dos objectivos de longo prazo, que traduzem af
orientagOes para se atingir a visdo, i.e., a posi¢do futura desejada e visio!
nada para a organizacdo. Ao nivel da gestdo intermédia, a preocupacié
centra-se no cumprimento dos objectivos de curto prazo, alinhados co:
a defini¢do dos objectivos de longo prazo. O nivel inferior da pirAmide
monitorizado pelos gestores e lideres de equipas, é ocupado pela infof§
magdo dos objectivos operacionais relativa ao funcionamento didrio df
negdcio. O tipo de métricas usadas em cada nivel da piramide de infor{
magio e, por conseguinte, o tipo de sistemas de informagao sio distinto; ;
tal como representado na Figura 2. Ha trés niveis de decisbes de gestdd
que podem ser suportadas por sistemas de informagio: estratégico, tAcH
tico e operacional. As decisdes tomadas a nivel operacional sdo normak
mente mais estruturadas, enquanto as decisoes a nivel tictico e estratégicd
sdo tipicamente semi-estruturadas e néo estruturadas, respectivamente
As decisdes estruturadas envolvem situa¢des em que os procedimentolf
a seguir para a tomada de decisdo podem ser previamente especificadog
(O’Brien and Marakas 2008). No caso de decisdes nio estruturadas, come

,
Figura 2. Diferentes niveis de decisées, de objectivos e métricas.

Objectivos a curto prazo \

;
:
;
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a maioria das decisdes estratégicas a longo prazo, nao ¢ possivel especifi-4
car a priori os procedimentos a seguir.

Os tipos de métricas de apoio a decisao nos trés niveis sdo também dife-§
rentes. A nivel estratégico, os gestores de topo estio interessados sobretudo
em key performance indicators (KPI), pois, o objectivo € ter uma visuali<]
zagdo global da organizagdo em termos dos factores criticos para o cum
primento da estratégia. A nivel tactico, a gestio intermédia necessita dej
dados sumarizados (i.e., agregados), mas é imprescindivel a capacidade de}
drill-down, i.e., descer para um nivel de detalhe mais inferior nos dados
A gestao operacional ao lidar com as decisoes correntes do negdcio necessita
dos dados ao nivel mais elementar, i.e., com o mdximo de detalhe possivel
O tipo de sistemas de informagido em cada nivel ¢ diferente. O datag
warehousing e as ferramentas de BI sdo normalmente usados pelos gestore#
para suportar as decisoes estratégicas e tdcticas (Turban, Sharda et al. 2010),]
Os dados sdo tipicamente actualizados com uma frequéncia didria, semanalf
ou mensal, de acordo os requisitos do negécio. No entanto, actualmente,]
a natureza dos modelos de negécio de certas organizagdes (e.g., retalho
companbhias aéreas) e a necessidade de serem tomadas decisdes de formaj

(Watson, Wixom et al. 2006). Com o desenvolvimento do data warehousing
em tempo real, as tecnologias de BI passam igualmente a suportar a tomad
de decisdo a nivel operacional.

O foco deste capitulo centra-se no BI a nivel estratégico, e em parti4

penho.

O Balanced Scorecard como um sistema de informagao
estratégico e de gestado de desempenho

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado em 1992 por Robert Kaplan, profes c
sor de Contabilidade na Harvard Business School, e por David Norton, ung
consultor e Presidente do Balanced Scorecard Collaborative, em resultad ‘
da experiéncia pratica dos autores com vérios sistemas de medigio de pers
formance organizacional (Kaplan and Norton 1992) A ideia subjacente i
cria¢do de um scorecard é que o foco exclusivo nos indicadores financeiro#
como medida da performance organizacional tende a promover compots]
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Figura 3. As perspectivas do balanced scorecard.

tamentos e ac¢des em busca de resultados no curto prazo, em detrimento
da criagéo de valor sustentavel a longo prazo (Kaplan and Norton 2000a).

O modelo base do balanced scorecard apresenta quatro perspectivas:
Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem & Crescimento,
traduzindo uma visao equilibrada (i.e., balanced) entre a performance ope-
racional do negécio e os drivers da performance futura. As quatro perspec-
tivas permitem obter uma visdo equilibrada em termos temporais (passado,
presente e futuro) bem como uma avaliagdo interna e externa da perfor-
mance, tal como representado na Figura 3.

Na economia industrial, a vantagem competitiva das organizacdes era
conseguida maioritariamente através de uma gestao superior dos activos
tangiveis. Actualmente, numa economia baseada em conhecimento, as
oportunidades para a criagao de valor surgem nao tanto da gestio dos acti-
vos tangiveis mas sobretudo da capacidade de gerir estratégias baseadas no
conhecimento que desenvolvam nas organizagdes os activos intangiveis,
como sejam:

a) Asrelacdes com os clientes,
b) Produtos e servigos inovadores,
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¢) Processos operacionais eficientes e com elevada qualidade,
d) Tecnologias de informagéo e de comunicagio (TIC),

e) Competéncias, conhecimento e motivac¢io dos colaboradores
f) Uma cultura de inovag¢io e mudanga.

E pois necessaria a utilizagdo de um conjunto equilibrado de métricasj
distribuidos pelas diferentes perspectivas do scorecard, para que a organ
zagdo possa monitorar nao s6 os resultados financeiros, mas também o
esforgos desenvolvidos na gestdo dos activos intangiveis, necessarios ao se
crescimento futuro e sustentdvel.

E de salientar que o scorecard nio propde a atribuigio de um val
financeiro aos activos intangiveis, pois isso representa um exercicio dif
cil, se ndo mesmo impossivel de quantificar. Sendo vejamos, qual o valog
financeiro de uma relagdo préxima e de confianga com os nossos clientes?}
Quanto vale uma cultura de inovacao e mudanga, ou mesmo a motivacio4
dos colaboradores? O BSC permite medir os activos intangiveis mostrando ;
como estes se transformam em resultados, através do mapa estratégico e
das relag6es de causa e efeito. 1

Tipicamente, as organizagdes tendem a usar um vasto niimero de métri-
cas operacionais, identificadas segundo uma abordagem bottom-up. Con-
trariamente, o BSC propde uma abordagem top-down, onde os gestores ]
devem seleccionar um nimero limitado de indicadores criticos nas quatro }§
perspectivas, ligados aos objectivos estratégicos da organizagio (Kaplan']
and Norton 1993). 1

O conceito de balanced scorecard foi sendo enriquecido ao longo dos
anos, como se pode visualizar nas diversas publicagdes dos seus autores ]
Kaplan e Norton, esquematizadas na Figura 4. Em 1996, os autores enfati- §
zaram a importancia do alinhamento da informagéo presente no scorecard !
com a estratégia de negécio (Kaplan and Norton 1996a). O BSC evoluiu do ]
inicial sistema de medic¢do de performance (imeasurement system) para um
sistema de gestdo estratégico (strategic management system) no final dos anos 1
1990, com ligagdes aos processos criticos de gestdo organizacionais, em par- }
ticular o processo de orcamentagio e gestio de incentivos. A componente
mais importante do BSC como um sistema de gestao estratégico é sem diivida §
o mapa estratégico, que fornece uma representagio visual da estratégia, |
O mapa estratégico apresenta, numa tinica pagina, a forma como a organi-
zagdo pretende criar valor. Os objectivos estratégicos nas quatro perspectivas |
sdo ligados com relagdes de causa e efeito para descrever as apostas estratégi- -
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oy “Using the Balancad Scomecard as a Strategic Mansgement
Gymtem™, HEM JanFab. 1008 Strategic M et
' aystem 3

“Bulenced Scorecard: Translating Giratagy indo Action”; HRS Press, Sep. 1008

“Ying Btratagy-focumed Organixation: How islanced Scomcard
Companiss Thrive in the New Business Enwviroament”; HRS

Figura 4. Cronologia das publicagbes de Kaplan e Norton.

cas. O mapa estratégico identifica os objectivos estratégicos de alto nivel que
a organizagao tem que ser capaz de executar de forma a atingir com sucesso
a estratégia planeada. A visualizagdo das relagdes de causa e efeito entre os
objectivos estratégicos torna também explicito como é que a organizagio pre-
tende converter os activos intangiveis em resultados tangiveis.
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Em consonincia com a literatura de BSC relativa & evolugio do conceitdl
Speckbacher et al. (2003) identificaram os seguintes tipos fundamentais d¢
BSC (ver Figura 5), variando desde um BSC minimo (tipo I) até um siste
totalmente implementado (tipo III):

a) BSC Tipo I - sistema de medigio: é uma framework multidimeni
sional para medi¢do da performance de uma organizagio, basel
ada num conjunto equilibrado (balanced) de indicadores estraj
tégicos financeiros e ndo-financeiros agrupados por diferentef
perspectivas';

b) BSC Tipo II - sistema de gestdo estratégico: é um BSC de tipor
complementado com um modelo da estratégia, i.e., 0 mapa estraf
tégico (que descreve a estratégia através das relacdes de causa
efeito entre os objectivos estratégicos);

¢) BSC Tipo III: é um BSC de tipo II, mas que implementa ou exedj
cuta a estratégia através da defini¢do de objectivos, planos déf
acgdo, metas, ¢ ligando a gestdo de incentivos dos colaboradores*}

ao BSC.
Sistema de V
Sistema de medigio Sistema de gestio comunicagio e de | 4
de desempenho estratégico execugho da estratégia |
{BSC Tipo ) (BSC Tipa i) (BSC Tipo ill) %

Figura 5. Evolugio do conceito de BSC: tipologia de scorecards.

Ha varios estudos internacionais, académicos, que se debrugaram sobre {
os factores que motivaram as organiza¢des a desenvolverem solugdes de
BSC e sobre as diferentes implementagGes praticas encontradas, como pot §
exemplo: (Malmi 2001; Speckbacher, Bischof et al. 2003). Em particular, |
é interessante notar que nio existe uma defini¢ao de BSC consistente & §
comummente aceite por todas as organizagbes. A tipologia de scorecards §
proposta por Speckbacher et al. (2003) é pois extremamente interessante |

4 Dat resultando a multidimensionalidade do modelo. J
5 Q) que pressupde a ligacio dos sistemas de avaliagdo de desempenho dos colaboradores |
aos critérios de avaliagio da performance da organizacio, traduzidos pelo BSC.
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pois permite avaliar os diferentes projectos de BSC que se encontram desen-
volvidos nas organizagoes. Esta tipologia varia desde o BSC original como
um conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros para medicdo da
performance organizacional (Tipo I) até a sua utilizagao mais avangada que
pressupde a implementagdo de um sistema de gestao estratégico completa-
mente integrado com os restantes sistemas de gestdo da organizagio, fun-
cionando como um instrumento de comunicagio e de execucio prética da
estratégia (Tipo III). Os BSC de tipo I sao tipicamente conhecidos como os
«projectos de KPI». Na pratica, as organizagdoes comegam frequentemente
com um scorecard simples e rudimentar que vai sendo progressivamente
enriquecido em termos de funcionalidades e ambito de integragdo com os
restantes sistemas de gestdo presentes na organiza¢do (Kaplan and Nor-
ton 2000a; Speckbacher, Bischof et al. 2003). De notar que o BSC nio vem
substituir nenhum sistema de informagdo da organizagdo. Pelo contrdrio,
deve ser encarado como um cockpit estratégico, com informagcio critica,
completamente integrado e alimentado com dados dos diferentes sistemas
de informagfo e gestdo organizacionais (em particular, os sistemas de or¢a-
mentagdo, planeamento estratégico, gestdo da qualidade, e de gestio de
incentivos/avaliacio dos colaboradores).

1. MOBILIZAR PARA A
MUDANGA ATRAVES DA
GESTAO EXECUTIVA

" 2. TRADUZIR A ESTRATEGIA EM
" TERMOS OPERACIONAIS

STRATEGY-
FOCUSED
3. ALINHAR A ORGANIZATION 5. GOVERNAR/GERIR,
ORGANIZAGAC COM A FAZENgO DA
ESTRATEGIA ESTRATEGIA UM
BEST PROCESSO CONTINUO

PRACTICES

4. MOTIVAR, FAZENDO DA
ESTRATEGIA UM TRABALHO DE

TODOS J

o

Figura 6. Os principlos da organizagio focada na estratégia (Kaplan and Norton 2000a).
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Embora esta tipologia possa também ser encarada como diferentes estagios §
de desenvolvimento de um BSC, ndo faz sentido pensar que uma organiza- |
¢do que pretenda iniciar um projecto de BSC ainda comece pelo Tipo I. Actu- |
almente, o ponto de entrada no desenvolvimento iterativo de um BSC deve |
ser o Tipo II, ja como um sistema de gestao estratégico, i.e., com um mapa
estratégico. Mas também ¢ impensavel esperar que numa primeira iteragio se §
consiga logo o desenvolvimento de um sistema de comunicagao e execugio da |
estratégia completamente integrado com todos os restantes sistemas (Tipo III). §
Note-se que 0 BSC é um projecto de mudanga, pelo que a organizagio tem que §
ter tempo para aprender a gerir com base no scorecard estratégico. ;

Em 2000, Kaplan e Norton enunciaram os cinco principios de uma; j
organizagdo focada na estratégia (ver Figura 6), tendo por base um con-;
junto de melhores praticas consistentemente aplicadas pelos utilizadores do |
BSC que obtiveram sucesso nas suas implementagées (Kaplan and Norton }
2000a). Os cinco principios sdo:

» Principio 1: Mobilizar para a mudanca através da lideranca exe- §
cutiva. Um projecto de BSC de sucesso comeca com o reconhe- §
cimento de que ndo pode ser apenas um projecto de indicadores .
ou de KPI. Pelo contrério, tem que ser um projecto de gestio da §
mudanca, no qual a mudanga é orquestrada por uma lideranqa
executiva (i.e., de topo) forte, positiva e pré-activa. *'

« Principio 2: Tradugéo da estratégia em termos operacionais. A fra-
mework de BSC consiste num referencial coerente que permite des- §
crever e comunicar a estratégia as diferentes unidades de negocio e ]
colaboradores. A tradugdo da estratégia em termos operacionais é §
realizada através da defini¢do de mapas estratégicos, balanced sco- §
recards', objectivos, indicadores, metas, iniciativas e identificagdo §
de responséveis, tal como ilustrado na Figura 7. !

« Principio 3: Alinhar a organizagio com a estratégia. Este alinha- 4
mento estratégico deve ser feito a todos os niveis da organiza- §
¢do, desde o nivel corporativo, unidades de negécio, unidades de
suporte e até parceiros externos. ]

% E de salientar que um balanced scorecard é diferente de um mapa estratégico. Um sistema ]
de BSC pode ter vdrios mapas estratégicos, um por cada nivel de desdobramento do {
scorecard. O sistema de BSC é também denominado no contexto deste capitulo como
framework de BSC, e pressupde a defini¢do de todos os restantes elementos de BSC |
{abjectivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas, responsdveis), |
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Figura 7. Visao integradora da framework de BSC. Adaptado de (Norton 2006).
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« Principio 4: Motivar, fazendo da estratégia um trabalho de todos.
A motivacio dos colaboradores deve ser potenciada através da ;
educacio e formagio, da comunicagdo, da defini¢do de objecti- §
vos e metas, e ligagio aos sistemas de compensagio e avaliagio de
desempenho. Os processos de recursos humanos sao essenciais 1
para que a estratégia deixe de ser apenas uma preocupagdo do topo §
da organizagio, mas passe a ser considerada por todos os colabo- ]
radores, independentemente do nivel da organizagio onde traba- |
Tham. Para que isto seja uma realidade é necessério, por um lado, |
uma comunicacdo top-down eficaz, para partilhar a estratégia e §
alinhar a for¢a de trabalho. Mas é também necessario que se criem ;
condicbes para estabelecer processos bottom-up para andlise do :
feedback dos colaboradores sobre a execugio da estratégia. A jun-
¢io destes dois processos é normalmente denominada double-loop '
learning, e s6 assim a organizagio pode verdadeiramente aprender }
e evoluir, no sentido de uma learning organization (Senge 1993).4
+ Principio 5: Governar/gerir, fazendo da estratégia um processo
continuo. A gestio da estratégia deve ser um processo ciclico e de
melhoria continua, integrado com os restantes processos de pla- |
neamento, or¢amentagao, reporte e revisao por parte da gestao, "

§
Os fundamentos teéricos do modelo do BSC sdo simples. Contudo, a sua |
implementagéo e a vivéncia real do modelo exigem uma mudanca explicita:
na organizagio; uma mudanga na forma de medir, mas fundamentalmente
uma mudanga na forma de gerir a organizagio. O BSC sendo um sistema de.
apoio a decisio estratégico, pressupde que 0s gestores de topo estao dispostos_
a gerir a organizacio baseados em informagao (ou factos) verdadeira, con-4
fidvel, integrada e quantificivel. A framework de BSC deve pois ser aplicada
com rigor e disciplina (tal como qualquer outro sistema de apoio a decisdo)}
para que se consiga atingir e demonstrar os resultados desejados, bem como;
vencer a natural resisténcia 8 mudanca nas organizagdes. As experiéncias ini-
ciais de utilizagio do scorecard (Kaplan and Norton 1993) revelaram que 04
BSC tem mais sucesso e um maior impacto em organizagdes que utilizam o
modelo para dirigir um processo de mudanga (como por exemplo, uma fusio
ou mudanca de lideranga executiva). O scorecard nao deve pois ser enca}
rado apenas como um sistema de medigio, mas como um sistema de gestoj
que potencia a concretizagao de uma performance competitiva para um nivel}
mais elevado (Kaplan and Norton 1993). '

Business Intelligence e Gestdo de Performance 18]

Motivacoes e factores criticos de sucesso
de um projecto de BSC

Existem varios factores motivadores ou drivers que podem levar uma orga-
nizagdo a iniciar o desenvolvimento de um BSC. Algumas dessas motiva-
¢bes coincidem com as vantagens ou beneficios decorrentes da utilizagio do
modelo de scorecard. Genericamente, podem ser enunciadas as seguintes
motivagdes organizacionais para a implementacdo de um sistema de BSC
(Malmi 2001; Speckbacher, Bischof et al. 2003; Creelman and Makhijani
2005; Farreca 2006):

a) Para permitir rectificar um fraco desempenho financeiro, ou sim-
plesmente para melhorar os resultados financeiros

b) Para fazer face a crescente concorréncia do mercado

¢) Para compreender melhor os drivers do sucesso estratégico, i.e.,
para clarificar a estratégia

d) Como uma ferramenta para aumentar a prestagio de contas
(accountability) sobre a performance organizacional

e) Como uma ferramenta para aumentar a transparéncia relativa aos
critérios de avaliagdo da performance organizacional

f) Paracomunicar a estratégia a todos os colaboradores da organiza-
¢ao

g Para alinhar a performance de todos os colaboradores com os
objectivos estratégicos da organizagao

h) Como uma framework ou referencial pratico para alinhar os
incentivos ou bénus dos colaboradores com o real desempenho
organizacional

i) Para apoiar a prioritiza¢do das iniciativas e alocagio de recursos

j) Para ligar a estratégia a gestao operacional da organizagio

k) Como um complemento estratégico, integrado com os modelos
de exceléncia dos programas de qualidade (e.g., EFQM)

I) Paraviabilizar a implementagio de grandes projectos de mudanga
(e.g., fusdes, mudanga de lideranga executiva)

m) Também por uma questdo de moda! Especialmente no inicio
da década de 2000, o BSC era encarado como mais uma moda
de gestdo passageira ou management fad (Miller and Hartwick
2002). Muitos gestores que tomaram conhecimento do conceito,
quer através de consultores quer em formagdes pds-graduadas
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(mestrados, MBAs), decidiram experimentar o modelo nas suas 4
organizagdes, quer a nivel corporativo ou departamental. Mas §
o que é certo é que o scorecard permanece em utilizagdo desde
1992, h4 praticamente 20 anos, pelo que actualmente j4 nio faz }

muito sentido considera-lo como uma moda passageira.

n) Para apoio das préticas de orcamentagio. Algumas organizagdes ;
adoptaram o BSC como um mecanismo para gerar consenso na ;
defini¢do de targets (metas) para o periodo anual de execuo ]

orcamental.

Sendo um projecto de business intelligence, os tradicionais factores cri- §
ticos de sucesso (FCS) associados aos projectos de BI também se aplicam. §
Em particular, a questdo do desenvolvimento iterativo, e com resultados §
rapidos e de valor para a organizagio. A orientagao é: «think big, and start §
small». Isto é, devemos planear todo o programa de desenvolvimento do
sistema de BSC, mas dividir em sucessivas itera¢cdes de implementagio, §
ou projectos, que sejam viaveis (por exemplo, em termos de disponibili- ]
dade e qualidade de dados) e que tenham impacto e gerem valor para o
negécio. Sendo um cockpit de gestio, o FCS mais relevante ¢ sem davida o
forte comprometimento e lideranca da gestao de topo perante o projecto. |
Se os executivos de topo ndo estiverem envolvidos e comprometidos com |
a implementagio do scorecard, nio é expectivel que o venham a utilizar }
como suporte dos seus processos de gestdo e de decisdo. Pelo contrario,
as reunides de revisdo estratégica terdo tendéncia para enfatizar o cumpri- ;
mento de metas financeiras de curto prazo, e ndo a monitorizagao da exe- 1
cugio dos objectivos estratégicos de longo prazo, rumo a visdo estabelecida §

(Kaplan and Norton 1996¢).

A participagéo e sponsorship activa da lideran¢a de topo sdo FCS porque
0 BSC tem que reflectir a visao estratégica do topo, que sera posteriormente §

traduzida operacionalmente para os diferentes niveis organizacionais. Se
o desenvolvimento do scorecard for delegado para uma equipa de gestio

intermédia, poderd levar a um melhoramento do desempenho a nivel local, §
mas dificilmente se conseguird ganhos significativos de performance para

toda a organiza¢io (Kaplan and Norton 1996¢). E muito importante a exis- |
téncia de um arquitecto ou spornsor do BSC, que actue como facilitador de ‘
todo o processo de desenvolvimento, reunindo toda a informagio necessé- |

ria e fazendo a ponte entre a gestdo e a equipa de TI, que numa fase mais
avangada ird implementar o sistema de informagao estratégico do BSC.
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E igualmente importante salientar a questio da escolha dos indicadores
de desempenho. Tal como referido por Kaplan e Norton: «A BSC cannot be
created by emulating the best measures used by the best companies,» (Kaplan
and Norton 1996¢, p.286). Um sistema de apoio a decisdo, seja um data
warehouse ou um balanced scorecard, «ndo se pode comprar feito»! Tem
que ser construido a imagem da realidade da organizagio. E frequente nos
projectos de BSC serem identificados novos indicadores que até entido nao
estavam a ser medidos. Nesse caso, ndo se deve adiar o desenvolvimento do
BSC até que essas métricas criticas sejam integradas nos fluxos de gestao
dos sistemas de informacao organizacionais. A defini¢do de novos fluxos
de informagao e sua informatizacdo requer tempo, tempo esse que esfriaria
a motivagdo, e o comprometimento ja estabelecido para com o projecto de
BSC. E suposto o scorecard ser um modelo dindmico, que sera revisto e
melhorado continuamente. Pelo que a recomendagao ¢ iniciar o desenvol-
vimento do BSC com a informagdo que estiver disponivel e despoletar a
implementagio das adaptacdes aos SI organizacionais que sejam necessa-
rias (Kaplan and Norton 1996¢). Desta forma a organizacido pode comegar
a praticar e a aprender a utilizar o scorecard como um sistema de gestao
estratégico.

Desenho e implementac&o de um balanced scorecard

A metodologia Nine Steps to Successa desenvolvida pelo Balanced Score-
card Institute (Rohm 2001; BSC Institute 2010), propde um processo de
implementagao iterativo, baseado em duas fases: desenho e implementagio
do scorecard. Os 9 passos da metodologia estdo resumidos na Tabelas 1 e 2.
A execucao dos 9 passos constitui uma iteragdo. Tipicamente sdo necessa-
rias pelo menos trés iteracdes para desenhar e implementar completamente
um sistema de BSC de Tipo III (como discutido anteriormente). A descri-
¢ao detalhada da metodologia encontra-se em (Rohm 2001) e um exemplo
da sua aplica¢do em (Cardoso, Trigueiros et al. 2005). A liga¢do ao business
intelligence ¢ feita no passo 7 desta metodologia. E de referir que o foco
desta metodologia estd em demonstrar uma abordagem pratica de ligagdo
das varias componentes de um sistema de planeamento e gestao estratégico;
nao pretende de modo algum ser um manual prético de implementagio de
um projecto de BL



184 Estratégia Organizacional: do Mercado a Etica

Tabela 1. Sintese da metodologia
de BSC «9 passos para o sucesso» ~ Fase 1
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Fase 1: Desenho do sistema de Baldﬂc?dsté?em(d o

Tabela 2. Sintese da metodologia
de BSC «9 passos para o sucesso» ~ Fase 2

1: Realizar uma avaliagdo do contexto organizacional (Assessment):
(1) Anilise estratégica da organizacio;
(2) Seleccionar e dar posse 4 equipa e ao sponsor do projecto de BSC;
(3) Elaborar o plano de projecto do BSC, planeando a gestio da mudanga.
2: Definir a estratégia:
(1) Definir missao, visido e valores;
(2) Definir a proposta de valor para o cliente;
(3) Definir 0s temas estratégicos,
3: Definir os objectivos estratégicos:
(1) Seleccionar as perspectivas do scorecard;
(2) Definir os objectivos estratégicos;
(3) Classificar os objectivos por tema estratégico e por perspectiva (matriz).
(4) Desenvolver as relagbes de causa e efeito entre os objectivos para cada tema
estratégico

4: Desenvolver o mapa estratégico:

(1) Identificar as relagdes de causa e efeito entre os objectivos estratégicos de toda a

organiza¢ao
(2) Desenhar o mapa estratégico organizacional (juntando os mapas estratégicos
desenvolvidos para cada tema estratégico num todo coerente que comunique
como a organizagio pretende criar valor para os seus clientes e stakeholders)
5: Definir os indicadores de desempenho:
(1) Identificar pelo menos um indicador para cada objectivo estratégico;
{2) Classificar os indicadores em lead e lag;
(3) Atribuir metas (targets) expectdveis aos indicadores.
6: Desenvolver iniciativas estratégicas:
(1) Identificar as iniciativas candidatas;
(2) Desenvolver os critérios de seleccdo (em termos de prioridade) das iniciativas;
(3) Seleccionar as iniciativas a executar;
(4) Implementar os projectos das iniciativas;
(5) Avaliar o impacto final das iniciativas na estratégia.

o Fase 2 Implementagiio dosistema de Balanced Scorei:azd f

7: Automatizar e comunicar a informagéo de performance:
(1) Recolher os dados necessérios;
(2) Escolha do software para desenvolver o sistema de gestdo de performance;
(3) Implementar o sistema de BSG;
{4) Comunicar a informagio de performance aos decisores de negocio (performance
reporting & knowledge sharing)
8: Desdobrar o scorecard a vérios niveis da organizagio:
(1) Desdobrar o scorecard organizacional corporativo (nivell) desenvolvendo
scorecards para as unidades de negdcio e de suporte (nivel 2)
(2) Desenvolver scorecards para equipas e scorecards individuais {nivel 3);
(3) Garantir o alinhamento organizacional;
(4) Desenvolver os incentivos de performance.
9: Avalia¢do final e melhoria da performance:
(1) Desenvolver a ligagdo da gestdo de performance ao orgamento;
{2) Melhorar continuamente o sistema de BSC para que a informagio de performance
seja uma mais-valia para os decisores de negécio
(3) Avaliar os resultados obtidos e realizar as necesséarias alteraces a estratégia,

A Figura 8 ilustra um exemplo de uma arquitectura de corporate perfor-
mance management desenvolvida pela empresa de consultoria Novabase BL.
Esta arquitectura tipo apresenta as camadas habituais de um projecto de BI
(tal como discutido anteriormente na Figura 1).

Existem diversas solugdes de software no mercado para a implementa-
¢do de um BSC, como por exemplo:

a) Strategic Performance Management do SAS® Institute, uma solu-
¢ao centrada em performance management e que permite também
aimplementag¢do de um BSC; integrada na solugio global da SAS®
Business Analytics Framework (ver Figura 9).

b) A plataforma de BI da Microsoft (ver Figura 10).

¢) BSC-Quidgest, da Quidgest, Portugal.

d) QuickScore, da Spider Strategies, uma ferramenta Web-based
especialmente desenhada para suportar a framework Nine Steps
to Success™ do Balanced Scorecard Institute.
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Figura 10. Plataforma de BI da Microsoft (Lukawiecki 2009).

Componentes do BSC

Os elementos ou componentes fundamentais da framework do balanced

scorecard estao representados na Figura 7. Sio eles: a missdo e a visdo da |

organizagdo, o mapa estratégico, as perspectivas, os objectivos estratégi-

cos, os indicadores de performance, as metas associadas ao desempenho |
dos indicadores e as iniciativas. Embora nio representado na Figura 7, a

proposta de valor e os temas estratégicos sdo também elementos fulcrais
do BSC. Nesta sec¢do detalharemos as definigdes destes elementos. Alguns
destes conceitos sofreram modificacdes e foram sendo enriquecidos ao
longo da experiéncia acumulada dos autores do BSC desde 1992, E de par-
ticular interesse focar as alteragdes propostas por Kaplan e Norton no seu
altimo livro (Kaplan and Norton 2008b).
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Misséo, visao e valores

A declaragao da missdo (tipicamente uma ou duas frases) define o propdsito
de existéncia da organizagio. No sector privado a missao deve identificar a
razdo pela qual a organizagio existe, para além de gerar retorno financeiro
para os seus accionistas. Nos sectores publico e sem fins lucrativos, onde
o foco é a prestagdo de servigos aos cidadios e beneficiarios, a declaragao
da missdo deve expressar a razdo de ser da organizagdo, articulando-a com
todos os seus stakeholders (Niven 2003). Uma declaracao eficaz de missio
deve ser fdcil de compreender e de comunicar, e tem uma validade a longo
prazo. Isto é, a missao deve ser suficientemente abrangente para nio ser
alterada frequentemente, a ndo ser que a organiza¢do mude completamente
a natureza do seu neg6cio. A missdo deve ser usada pelos colaboradores
no seu dia-a-dia como um referencial que legitima a tomada de decisdo e a
definicdo de prioridades. A missdo dos diferentes departamentos e subgru-
pos ou equipas devem estar alinhados com a missao global da organizagéo.
Finalmente, a declara¢do de missdo deve responder as questées: O qué? - o
propésito da organizagido; Como? —, enfatiza o que € valorizado na forma
como as operagdes sdo desenvolvidas (em particular, os valores); e Para
Quem? — quem beneficia das actividades da organizagéo.

A declaragdo da visdo define os objectivos a médio e longo prazo (entre
trés e dez anos) da organizagdo; deve ser orientada para o mercado e expres-
sar a forma como a organizagdo quer ser entendida pelo mundo (Kaplan
and Norton 2008b). A visdo dd-nos assim a imagem futura da posi¢ao que
a organizagéo aspira alcangar. A visdo deve ser concisa, inspiradora e visio-
néria, mas realista, pois tem que ser alcangdvel. A declaragio da visio tam-
bém expressa a forma como a organizagio se pretende diferenciar dos seus
competidores (Creelman and Makhijani 2005).

Kaplan e Norton no seu ltimo livro refinaram o conceito de visio, enfa-
tizando a necessidade de quantificar as aspira¢des futuras da organizacio,
nio s6 em termos de resultados mas também especificando o intervalo
temporal em que esses mesmos resultados devem ser atingidos. Na pratica
encontram-se muitos exemplos de visdo definidos como: «ser considerado
uma referéncia num determinado sector ou drea geogréfica», No entanto,
este tipo de declaragio de visdo ndo ¢ facilmente quantificavel, pelo que
se torna dificil determinar quando foi alcangada com sucesso. O desafio
proposto agora por Kaplan e Norton aumenta a transparéncia e a respon-
sabilizacio (accountability) da lideranga pelos resultados. A proposta dos
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autores sugere a utilizagdo de trés componentes na declaracdo da visio: um
objectivo alargado (stretch goal), a defini¢io do nicho e o horizonte tem-
poral. Nos sectores publico e sem fins lucrativos, a visio deve definir um
objectivo alargado relacionado com a missao.

Consideremos o exemplo proposto por Kaplan e Norton relativo & Uni-
versidade de Leeds, no Reino Unido. «<Em 2015, a nossa distinta capacidade
de integrar investigacao, bolsas e educagao de exceléncia mundial ter-nos-4
garantido um lugar entre as 50 melhores universidades do mundo,» (Kaplan
and Norton 2009, p.70; Universidade de Leeds 2010). Decompondo esta
declaragdo de visdo identificamos claramente as trés componentes referen-
ciadas:

a) Objectivo alargado: estar classificada entre as 50 melhores univer-
sidades do mundo?’.

b) Defini¢ao do nicho: integrar investiga¢do, bolsas e educagao.

¢) Horizonte temporal: em 2015.

A Tabela 3 apresenta uma sintese dos aspectos essenciais que devem ser
considerados na elaboracido de uma missio e visio.

Tabela 3. Declaragao de missao e visao.

Dgt;lnxaz;in;de mi P 'I):ecl\a:a'c;jia:dévisﬁn e

Deve ser simples e clara Deve ser concisa
Responde as questdes: O qué?, Como?, Para | Deve ser quantificavel, definindo um

quem? objectivo alargado, um nicho e um
Deve reflectir a organizacdo horizonte temporal {Kaplan and
Deve ser facil de entender e de comunicar Norton 2008b).
Deve ser tomada em consideragio para Varia no tempo (quando alcangada deve ser
toda a tomada de decisdo reformulada)

Deve ser inspiradora e visiondria
Deve ser alcang¢dvel (ambiciosa, mas
realista)

7" Embora este exemplo seja considerado por Kaplan e Norton como um excelente exemplo
de visdo, podemos ainda argumentar que o objectivo alargado poderia ser methor
definido. Dado que existem vérios rankings de universidades, o objectivo alargado deveria
especificar qual o ranking pelo qual a universidade quer ser avaliada.
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Os valores sio principios que perduram no tempo e que guiam a orga-
nizacdo. Representam crengas incutidas na organiza¢do e que podem ser
visiveis no dia-a-dia da organizagdo através do comportamento dos seus
colaboradores. Por exemplo: a maneira como os colaboradores interagem
com os clientes, quer na linguagem utilizada quer na forma de agir; as
formas como as decisdes sdo tomadas na organiza¢do; as formas como as
actividades dos colaboradores sdo premiadas; o préprio ambiente fisico da
organizagdo também ¢ expressivo dos seus valores.

Os valores expressam a identidade da organizagao, e essa é a razio pela
qual eles s3o um elemento tdo importante na framework do BSC, que se
pretende que seja uma ferramenta de comunicagao da estratégia. E crucial
que os colaboradores revejam a sua organiza¢io no scorecard; e uma das
formas de criar essa identidade é introduzir ~ de forma criativa — os valores
no mapa estratégico.

Tal como referido anteriormente, a missio e os valores de uma orga-
nizagdo tipicamente permanecem estiveis ao longo do tempo, mas a
visdo varia, dado que ¢ formulada para um determinado intervalo tem-
poral. Frequentemente, a visio de uma organizacio permanece constante
durante um plano estratégico definido entre 3 e 5 anos (Kaplan and Nor-
ton 2008b).

Proposta de valor

A definigdo da proposta de valor para o cliente é uma das decisdes centrais
no processo de desenho de um BSC. Independentemente dos modelos usa-
dos para a formulagio da estratégia de negécio, é necessario mapear essa
estratégia numa proposta de valor para o cliente. O conceito de proposta
de valor esta relacionado com a percepgéo de valor que o cliente atribui ao
produto ou servigo. No passado, esta percepcio de valor estava associada
a qualidade e ao pre¢o. Mas actualmente, o conceito de valor é mais lato e
inclui aspectos como a conveniéncia de acesso & compra, 0 acompanha-
mento ou servigo pés-venda, a fiabilidade (reliability) do produto/servico,
etc. Pelo que € extremamente dificil as organiza¢des poderem prestar um
servico de exceléncia em todas estas diferentes expectativas dos clientes.
Isto mesmo ¢ realcado pelo trabalho de (Treacy and Wiersema 1993) que
desenvolveram o conceito e distinguiram os seguintes trés tipos de proposta
ou disciplina de valor para o cliente:
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a) Exceléncia operacional (melhor custo total)
b) Intimidade com o cliente {melhor solucéo total)
¢) Lideranga pelo produto (produto mais inovador)

O trabalho de Treacy e Wiersema na andlise de empresas que atingiram

posicoes de lideranga em diferentes inddstrias revela que essa posigdo de

lideranga foi suportada por uma escolha clara em exceder as expectativas
dos clientes numa das disciplinas de valor, mas mantendo um nivel aceita-
vel de performance (i.e., cumprindo os standards da inddstria) nas outras
duas propostas de valor.

As organizagdes que apostam numa proposta de valor de exceléncia
operacional pretendem liderar a industria em termos de preco e conveni-
éncia de compra dos seus produtos/servigos (e.g., McDonalds). Estas orga-
niza¢bes pretendem fornecer a solugdo de custo total mais baixo (lowest
total cost) ou a melhor compra para o cliente. Pelo que a énfase da estratégia
consiste na comercializagdo de produtos/servigos a um prego competitivo
e com o minimo de inconveniéncia para o cliente; a disponibilidade dos
produtos/servigos ¢ pois um aspecto importante.

As organizagbes que optam por uma proposta de valor de intimidade

com o cliente valorizam as relagbes a longo prazo com os seus clientes, em

detrimento de transac¢bes pontuais (e.g., os bancos e as empresas de con-

sultoria). Neste caso, a énfase da estratégia reside na combinagao de um |

conhecimento aprofundado sobre o perfil dos clientes com a flexibilidade

operacional, que permitiré responder répida e satisfatoriamente as neces-
sidades tnicas de cada cliente. Para poderem realizar com sucesso a per- |
sonalizagdo das solugbes as necessidades individuais dos seus clientes, as |
organizagdes sdo levadas a seleccionar um nicho de mercado. Do ponto de

vista do cliente, esta proposta representa a melhor solugio (best total solu-
tion), também denominada solu¢io completa ou solucio de cliente, dado

que é personalizada e completa de acordo com as suas necessidades espe- §

cificas. Uma proposta de valor de lideranca pelo produto implica oferecer
aos clientes sempre o melhor produto ou servigo do mercado. As organiza-
¢oes que escolhem esta proposta de valor enfrentam o constante desafio de
conseguir desenvolver e produzir os produtos/servi¢os mais inovadores do
mercado (e.g., Sony), ou o melhor produto (best product).

O conceito de proposta de valor caracteriza-se por um conjunto de
atributos, aplicéveis a todas as industrias, organizados em trés categorias:
produto/servigo, relagdo com o cliente, e imagem e reputagdo (Kaplan and
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Norton 1996b). Os atributos de produto/servico referem-se as funcionali-
dades, qualidade e prego. A imagem e reputagio estdo relacionadas com a
marca, sendo uma das formas que a organizagdo tem de proactivamente se
definir perante os seus clientes. Os atributos de rela¢ido com o cliente estio
associados a entrega do produto/servico ao cliente (incluindo o tempo de
resposta e de entrega) e & percep¢io que o cliente tem acerca da experiéncia
de compra com a empresa (Kaplan and Norton 1996b).

Em termos dos atributos de produto/servio podemos fazer a liga-
¢do com as oito dimensdes da qualidade identificadas por (Garvin 1984):
desempenho, atributos (features), durabilidade, seguran¢a de funciona-
mento/fiabilidade, conformidade, assisténcia/manutencio (serviceability),
estética / atractividade, qualidade esperada (perceived quality). A qualidade
¢ uma aposta estratégica! Pelo que as organiza¢des devem seleccionar as
dimensées em que querem competir (os nichos de qualidade) e focarem-se
nas necessidades e preferéncias dos seus clientes. Esta identifica¢do clara do
conceito de qualidade de produto/servigo para uma determinada organiza-
¢do deve pois fazer parte da defini¢éo da proposta de valor.

Em sintese, para determinar a proposta de valor é necessdrio responder
as seguintes questoes:

a} Quem sdo os nossos clientes alvo?

b) Como ¢é que nos propomos gerar valor para esses clientes?

¢) O que faz com que os nossos clientes escolham comprar os nossos
produtos/servigos e ndo os da concorréncia?

Temas estratégicos

Os temas estratégicos sdo as grandes areas de enfoque estratégico do negé-
cio que permitem decompor ou operacionalizar a visdo. Os temas permitem
segmentar a visdo em componentes que podem ser avaliadas separadamente.
As organizagdes tipicamente definem 3 a 5 temas estratégicos (Rohm 2001;
Kaplan and Norton 2008b). A defini¢do do conceito de tema estratégico per-
manece inalterada, contudo a sua aplicagio prética sofreu alteragdes ao longo
do tempo. Inicialmente, os temas estratégicos estavam associados & perspectiva
de processos internos (Kaplan and Norton 2000a), reflectindo a visao dos ges-
tores de topo relativamente as actividades criticas que teriam que ser desenvol-
vidas internamente para garantir o cumprimento dos resultados estratégicos.
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A interpretacdo dos temas estratégicos como os blocos fundamentais
ou pilares que sustentam a execu¢io da estratégia originou a utilizagdo
‘horizontal’ do conceito, i.e., definindo um tema para cada perspectiva do
scorecard. Existem muitos exemplos de mapas estratégicos onde os temas
estratégicos sao definidos como uma frase que sintetiza a intengéo estraté-
gica global de cada perspectiva.

Embora seja mais simples decompor a estratégia em temas horizontais,
a desvantagem ¢é que o processo de desdobramento do BSC (ver Tabela
2, passo 8) torna-se mais complexo. As mais recentes recomendagdes de
Kaplan e Norton sugerem uma utilizacio diferente dos temas estratégicos,
i.e., definindo temas verticais cruzando as diferentes perspectivas do score-
card (Kaplan and Norton 2006b; Kaplan and Norton 2008b). Actualmente,
a defini¢do dos temas estratégicos estd profundamente ligada & implemen-
tacdo de um scorecard corporativo, sendo usados para identificar as siner-
gias corporativas, fonte da criagdo de valor a nivel corporativo, nas diferen-
tes perspectivas. Isto é, os temas estratégicos sao usados para comunicar
as sinergias a nivel financeiro, clientes, processos e a nivel organizacional
{Kaplan and Norton 2006b).

Perspectivas e objectivos estratégicos

As perspectivas e os objectivos estratégicos sdo elementos da framework
de BSC usados para traduzir ou decompor a estratégia em termos ope-
racionais. Kaplan e Norton desenharam o scorecard inicialmente para o
sector privado, tendo proposto quatro perspectivas fundamentais: finan-
ceira, clientes, processos internos, e aprendizagem e crescimento (ver
Figura 3). Contudo, o scorecard tem sido aplicado com sucesso tanto no
sector privado como no sector publico, bem como em organizages sem
fins lucrativos (Palladium 2009). As perspectivas podem ser renomeadas
e novas perspectivas podem ser acrescentadas ao modelo, embora nao se
recomende a utilizagdo de mais do que cinco perspectivas. O desenho do
mapa estratégico explicita, na maior parte dos casos, o sector de actividade
em que a organizagio se insere, pois os resultados finais sio diferentes,
As organiza¢des no sector privado existem naturalmente para cumprir a
sua missdo, mas o seu objectivo maximo é gerar retorno financeiro para os
seus accionistas, pelo que a perspectiva financeira é tipicamente colocada
no topo do mapa estratégico. Nestas organizagdes, a estratégia é formu-
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lada para maximizar o lucro e os resultados financeiros sao os resultados
finais mais importantes. As organizagdes do sector publico e/ou sem fins
lucrativos pelo contrario existem para satisfazer todos os seus clientes e/ou
constituintes, e ndo para criar riqueza nos accionistas. As métricas finan-
ceiras sio obviamente importantes, mas na optica de controlo de custos e
de uma gestio or¢amental eficaz. Desta forma, no topo do mapa estratégico
encontra-se normalmente a perspectiva de clientes e a missdo, como uma
‘5% perspectiva, para enfatizar os objectivos com impacto a nivel social que a
organizagio pretende assegurar (Niven 2003). Alternativamente, a perspec-
tiva financeira também poderd ser colocada lado a lado com a perspectiva
de clientes no topo do mapa, para evidenciar a importancia de uma gestdo
financeira responsavel.

Indicadores de desempenho e dashboards

Qs indicadores de desempenho de um BSC sdo métricas com um ele-
vado nivel de agregacio, que avaliam quantitativamente o desempenho do
negécio face aos objectivos estabelecidos. Estes indicadores sao também
denominados key performance indicators (KPI), pois tipicamente sao usa-
dos para medir os aspectos cruciais da organizagéo, que sio criticos para o
cumprimento da estratégia.

Em Data Warehousing as métricas de desempenho sio normalmente
classificadas em métricas elementares, agregadas e derivadas. As métri-
cas elementares sdo as medidas fundamentais ou elementares do negdcio.
As métricas agregadas sdo compostas por métricas elementares sujeitas a
uma func¢ao de agregacao (como SUM, AVERAGE, COUNT, MIN, MAX).
As métricas derivadas sdo definidas a partir da composi¢do de métricas ele-
mentares ou agregadas.

Os KPI sdo sempre métricas agregadas. Estas métricas permitem afe-
rir o «estado geral» da organizagio quando agrupados num conjunto de
KPI representados num scorecard, tal como exemplificado na Figura 11.
As caracteristicas associadas a um indicador de desempenho sao variaveis,
mas tipicamente apresentam um valor (actual), a meta a alcangar (target),
o estado (ou um score, visualizado em termos de semdforos ou codigos de
cores), e a tendéncia (frend) expressa pelos valores do indicador (T a subir,
1 a descer, = mantém-se).
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Figura 11. Exemplo de um scorecard desenvolvido com o Office PerformancePoint Server
2007, da Microsoft.

Dashboards sao representagdes visuais (graficas) onde a informacao é
consolidada numa vista unica (um ecra) e apresentada para que possa ser
facilmente monitorizada. Um dashboard envolve a utilizagio de artefactos
graficos, tais como seméforos, manémetros e medidores semelhantes aos
mostradores que se encontram no cockpit de um carro ou de um avido.
A metéfora ou a analogia dos dashboards ¢ precisamente essa: a utilizagao
de um ‘cockpit de gestao’ com a informagéo critica para o gestor, tal como
o cockpit de um automdvel (ou de um avido, no caso da Figura 12) fornece,
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com uma rapida vista de olhos, a informagao necessaria a uma condugéo
segura. Os dashboards sao essencialmente ferramentas de comunicagéo, e
devem ser desenhados para simplificar a visualiza¢do rdpida da informagao.
Por exemplo, a utilizagido de mostradores do tipo velocimetro s6 deve ser
usada quando o valor do KPI varia rapida e consideravelmente, de tal forma
que seja notdrio o movimento do ponteiro, e ndo apenas porque visual-
mente é apelativo. Se o indicador apresentar variagdes pequenas estas ndo
serdo facilmente perceptiveis com o movimento do ponteiro do mostrador.
As boas priticas de desenho de dashboards podem ser aprofundadas em
(Few 2006).

Figura 12. Analogia dos dashboards™®
Dashboards vs scorecards

Tanto os dashboeards como o0s scorecards sdo ferramentas de visuali-
zagdo grafica existentes num sisterna de gestdo de performance, que per-
mitem mostrar ficil e rapidamente a informagéo critica de performance.
Embora exista a tendéncia de usar estes dois termos como sindnimos, eles
devem ser usados com propositos diferentes. A fonte de confusdo é fruto
das diversas semelhancas ente estes dois conceitos: (1) ambos represen-
tam uma forma visual de avaliar resultados; (2) ambos usam semaforos,
mostradores, e outros artefactos graficos; (3) ambos podem ter targets,
niveis de thresholds e mensagens de alerta definidos; e (4) ambos podem
fornecer a capacidade de drill-down para outros relatérios e métricas
{Cokins 2009).

" A imagem da esquerda representa o cockpit de um Airbus A380. Fonte: http://www.
airbus.com/store/mm_repository/cockpit_airbusA380/flash/cockpit].htm
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Contudo, a diferenga é que os dashboards sao usados para monitorar a
performance dos processos operacionais, enquanto os scorecards sao usados
para avaliar a performance em termos dos objectivos ticticos e estratégicos
(Eckerson 2006). Isto é, a diferenga esta no contexto da sua aplicagdo. Um
scorecard permite visualizar snapshots periédicos da performance associada
aos objectivos estratégicos de uma organizagdo. A visualizagiao da perfor-
mance num scorecard é avaliada em fungio dos fargets definidos, permitindo
aferir se a performance actual da organizagio estd ou nao dentro dos limites
aceitaveis ou expectaveis. Um scorecard apresenta apenas KPL
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Figura 13. Exemplo do SAS® Strategy Management (2006)".

Um dashboard é uma ferramenta operacional, pelo que tipicamente
ird reportar a informac¢ao a um ritmo mais frequente do que um score-
card. As métricas de um dashboard nao reflectem directamente o con-
texto dos objectivos estratégicos, sendo geralmente apenas indicadores
de performance e ndo KPI. A Figura 13 apresenta um exemplo de um
mapa estratégico e de dashboards, desenvolvidos na plataforma do SAS®
Institute.

¥ Fonte: http://www.sas.com/solutions/spm/index.html
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6

Estratégia nas Organizagoes
Sem Fins Lucrativos

Ana Simaens

Introducgao

A crescente importancia que as Organizag¢bes Sem Fins Lucrativos (OSFL)
vém adquirindo nas sociedades e nas economias mundiais acentua a neces-
sidade de assegurar, ndo s6 a sua sobrevivéncia mas essencialmente o seu
desenvolvimento e crescimento. Por um lado, as OSFL representam um
motor de desenvolvimento local, gerando directa e indirectamente riqueza
para as populagdes em varias regides. Estas organizagdes sio elas préprias
fontes de emprego e rendimento familiar, que promovem o desenvolvi-
mento das comunidades e um aumento da qualidade de vida para essas
populages. Além disso, através da sua actividade, estas organizagdes sur-
gem muitas vezes como importantes alternativas de cuidados familiares,
libertando assim pessoas das suas tarefas para se poderem empregar e
verem a sua vida melhorada. Por outro lado, estas organizagdes sio essen-
ciais na prestagio de servios 4 comunidade. As OSFL, particularmente na
area da solidariedade social, ttm um papel extremamente importante ao
lidarem com problemas especificos como a pobreza extrema, pessoas ido-
sas, criangas abandonadas, cidadios portadores de deficiéncia, entre muitos
outros. O papel destas organiza¢ées na vida destas pessoas é reconhecido.
O seu futuro e a sua sobrevivéncia sio essenciais para estas pessoas e para a
comunidade em geral que beneficia da sua existéncia.

O seu futuro ¢ assim extremamente importante devido ao seu papel no
crescimento econdémico e na sociedade. Tendo em conta que as organiza-
¢Oes nao podem verdadeiramente crescer e desenvolver-se sem uma pers-
pectiva de longo prazo, a gestdo estratégica toma assim um papel determi-
nante. A ideia comum de que OSFL néo precisam de ferramentas de gestao
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