
5 

Business Intelligence 

e Gestao de Performance 


Elsa Cardoso 

IntroduQao 

A gestao de desempenho, ou usando a terminologia anglo-saxonica, perfor­
mance management, pode ser entendida como um conjunto de process os, 
metodologias e tecnologias utilizadas pelas organizac;:oes para monitorar, 
imalisar e planear a performancell do negocio. A questao central da avalia­
~ao de performance prende-se pois com a quantificac;:ao. Na literatura de 
gestao a enfase dada a necessidade de quantificac;:ao e expressa em frases 
frequentemente citadas, como por exemplo: 

a) 0 que e medido e conduido («What gets measured gets done.)} ) 
b) Se os resultados nao forem medidos, nao poderemos distinguir 

o sucesso do insucesso, nao poderemos pois dedarar sucesso e 
atribuir recompensas, e ate mesmo poderemos acabar por recom­
pensar situac;:oes 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 rewardingfailure.») 

c) 	 Se nao formos capazes de reconhecer 0 sucesso, nao poderemos 
aprender como atingimos 0 sucesso. Da mesma forma, se nao for­
mos capazes de reconhecer 0 insucesso (ou falha), nao poderemos 
corrigir a nossa actuac;:ao. (<<If you can't recognize success, you can't 
learn from it; ifyou can't recognize failure, you can't correct it.») 

d) 	Se nao conseguirmos medir, nao poderemos gerir nem melhorar. 
(<<If you can't measure it, you can't manage it and improve it.») 

II No contexto deste capitulo 0 termo performance sera usado como sin6nimo de desem­
Ill-nhC). 
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Esta ultima citayao e frequentemente utilizada por Kaplan e Norton, 
autores do Balanced Scorecard, e retrata a questao central da avaliayao 
performance: sem quantificayao (ou mediyao) nao e possivel gerir 
mente, nem realizar aCyoes correctivas ou melhorias. Olhando para a 
blematica da quantificayao do ponto de vista das tecnologias e sistemas 
informayao, podemos acrescentar rna is tres questoes: 0 que medir? 
medir? e Quando medir? 

E neste contexto que surge 0 conceito de Business Intelligence 
o termo BI foi introduzido pelo Gartner Group em meados dos anos 1 
embora 0 conceito tenha origem nos sistemas de informa<;ao de 
(management information systems) da decada de 1970. 0 Gartner 
define BI como urn conjunto de aplicayoes e tecnologias que sao 
para recolher, armazenar, analisar, partilhar e disponibilizar os dados 
sao relevantes e uteis para a tomada de decisao dos utilizadores de 
(Burton, Geishecker et al. 2006) 

A area de BI esta profundamente ligada aos sistemas de apoio a 
sao ou DSS12. Urn DSS e urn sistema de informa<;ao (informatizado) 
fornece informayao interactiva que permite suportar ou apoiar 0 proc"". 
de tomada de decisao dos gestores e utilizadores de negocio (O'Brien 
Marakas 2008). 0 aspecto da interactividade e fundamental. Os DSS 
desenhados para fornecer uma resposta rapida e interactiva as interrnm 

yoes (ou queries) ad-hoc e necessidades de explorayao de informayao 
utilizadores de neg6cio. 0 Special Interest Group on Decision Support, 
wledge and Data Management Systems (SIGDSS) da Association for 
mation Systems (AIS) adoptou a classificayao de DSS proposta por 
2002), que inclui as seguintes categorias: (1) communications-driven 
group DSS; (2) data-driven DSS; (3) document-driven DSS; (4) 
-driven DSS, data mining, and management expert system applications; e 
model-driven DSS. Os sistemas de data warehouse e BI pertencem a 
ria de DSS orientados aos dados (data-driven). Este tipo de DSS permite 
acesso e manipulayao dos dados hist6ricos de uma organizayao, e em 
sistemas, tambem de dados em tempo real e de dados externos. Tanto 
DSS como 0 BI podem ser visualizados como urn conceito abrangente, 
como usualmente sao referidos, urn termo umbrella. 0 termo de BI naa 
totalmente sinonimo de DSS, no entanto na pratica ambos sao us ados 
substituiyao urn do outro (Turban, Sharda et al. 2010). 

Ii Usando 0 acr6nimo da designa'fao ang(o·saxbnia, DSS: dcci.l;on support systems. 
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Figura 1. A framework de BI (Watson and Wbcom 2007). 

A arquitectura de urn sistema de BI e composta por duas componentes 
principais: 0 ambiente de integrayao e de data warehouse (DW), gerido pela 
c{)uipa tecnica; e 0 ambiente de analise e reporting, utilizado pelos utili­
1.•1dores de neg6cio para explorar a informayao. Watson e Wixom (2007) 
rcpresentam esta framework de BI com uma arquitectura multi -camada 
(onstituida por duas componentes (ver Figura 1): data warehousing e BI. 
A componente de data warehousing refere-se a integrayao de dados de dife­
I'cntes sistemas fonte num repositorio central, 0 DW (i.e., getting data in). 
Acomponente getting data out e designada pelos autores por BI, e consiste 
Ilum conjunto de aplica<;oes disponibilizadas aos utilizadores de neg6cio 

aceder aos dados armazenados no DW, fornecendo capacidades de 
reporting, explorayao de dados OLAp13, querying ad-hoc e anaIises prediti­
ViiS. Embora tradicionalmente a componente de BI tenha estado mais ligada 
i\ camada de explorayao de dados (aplicayoes de BI), actualmente 0 termo 

BI e encarado como 0 conceito abrangente, I.e., a solu<;ao completa end­
-Io-end, em que 0 DW e 0 repositorio central de dados da framework de BI. 

Actualmente, na area de business intelligence tem-se assistido a urn foco 
lTl'scente da utilizayao do termo de gestao de performance (Eckerson 2006; 

II () I.A P = Online nnlllytklli processing. 
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Rayner, Burton et al. 2006). Hoje em dia, 0 valor do BI e entendido 

BI e 

mais do que a dissemina-;:ao de informa-;:ao ou respostas tactieas as 11""''''';:U 
dades de informa-;:ao dos gestores; 0 BI esta directamente ligado ao 
mento dos objectivos de neg6cio e a estrategia. Neste senti do, 0 

rado como: «the use and analysis of information that enable organization 
to best lead, decide, measure, manage and optimize to achieve efficiency 
financial benefit» (Burton, Geishecker et al. 2006). Urn sistema de 
de performance e urn sistema multi-camada, construido com base 
infra-estrutura de integra-;:ao de dados e de BI que permite a uma 
-;:ao medir, monitorar e gerir a performance do seu neg6cio de forma 
eficaz (Eckerson 2006). 0 termo corporate performance management 
CPM e uma de varias areas de gestao de performance (Hostmann, 
et al. 2006) centrada na medi-;:ao, monitoriza-;:ao, e gestao da performanQ 
de neg6cio a nivel corporativo. 

Diferentes nfveis de decisao e de BI 

Numa organiza-;:ao existem diferentes niveis de decisoes de gestao 
ciados a diferentes tipos de objectivos. Estes niveis de decisao sao 
camente represent ados numa piramide (ver Figura 2). A gestao de 
ocupa-se da defini-;:ao dos objectivos de longo prazo, que traduzem 
orienta-;:oes para se atingir a visao, i.e., a posi-;:ao futura desejada e 
nada para a organiza-;:ao. Ao nivel da gestao intermedia, a 
centra-se no cumprimento dos objectivos de curto prazo, alinhados 
a defini-;:ao dos objectivos de longo prazo. 0 nivel inferior da 
monitorizado pelos gestores e lideres de equipas, e ocupado pela 
ma-;:ao dos objectivos operacionais relativa ao funcionamento diario 
neg6cio. 0 Upo de metrieas usadas em cada nivel da piramide de 
ma-;:ao e, por conseguinte, 0 tipo de sistemas de informa-;:ao sao disumu," 

como represent ado na Figura 2. Ha tres niveis de decis6es de 
que podem ser suportadas por sistemas de informa-;:ao: estrategico, 
tieo e operacional. As decisoes tomadas a nivel operacional sao 
mente mais estruturadas, enquanto as decisoes a nivel tactico e p<.ltr"tpaltMI 

sao tipicamente semi-estruturadas e nao estruturadas, respecl1v'Um;u~Wi 
As decis6es estruturadas envolvem situa-;:oes em que os procedime 
a seguir para a tomada de decisao podem ser previamente especificClUU, 
(O'Brien and Marakas 2008). No casu de decisoes nao estruturadas, 
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a maioria das decisoes estrategicas a longo prazo, nao e possivel pcnpi"l11 

car a priori os procedimentos a seguir. 
Os tipos de metricas de apoio adecisao nos tres niveis sao tambem 

rentes. A nivel estrategico, os gestores de topo estao interessados 
em key performance indicators (KPI), pois, 0 objectivo e ter uma 
zayao global da organizayao em termos dos factores criticos para 0 

primento da estrategia. A nivel tactico, a gestao intermedia necessita 
dados sumarizados (Le., agregados), mas e imprescindivel a capacidade 
drill-down, i.e., descer para urn nivel de detalhe mais inferior nos 
A gestao operacional ao lidar com as decisoes correntes do neg6cio ntl,.,t:1l1l1L411 
dos dados ao nivel mais elementar, i.e., com 0 maximo de detalhe 
o tipo de sistemas de informayao em cada nivel e diferente. 
warehousing e as ferramentas de BI sao normalmente usados pelos gesto1""'11 
para suportar as decisoes estrategicas e tacticas (Turban, Sharda et al. 20 
Os dados sao tipicamente actualizados com uma frequencia diaria, semanal 
ou mensal, de acordo os requisitos do neg6cio. No entanto, actualmente; 
a natureza dos modelos de neg6cio de certas organizayoes (e.g., retalho 
companhias aereas) e a necessidade de serem tomadas decisoes de 
rapida e consistente, tern imposto novos requisitos aos sistemas de 
(Watson, Wixom et al. 2006). Com 0 desenvolvimento do data 
em tempo real, as tecnologias de BI passam igualmente a suportar a tomadl 
de decisao a nivel operacional. 

o foco deste capitulo centra-se no BI a nivel estrategico, e em 
cular nos conceitos fundamentais do balanced scorecard, que pe1"rrllt"''''' 
desenvolver urn sistema de informac;::ao estrategico e de gestao de UCIlCJU'I 

penho. 

o Balanced Scorecard como um sistema de informagao 
estrategico e de gestao de desempenho 

o Balanced Scorecard (BSC) foi criado em 1992 por Robert Kaplan, 
sor de Contabilidade na Harvard Business School, e por David Norton, 
consultor e Presidente do Balanced Scorecard Collaborative, em 
da experiencia pratica dos auto res com varios sistemas de medic;::ao de 
formance organizacional (Kaplan and Norton 1992) A ideia subjacente 
criayao de urn scorecard e que 0 foco exdusivo nos indicadores financeirol 
como medida da performance organizacional tende a prom over N\rrlnnl'. 
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Figura 3. As perspectivas do balanced scorecard. 

tamentos e acc;::oes em busca de resultados no curto prazo, em detrimento 
da criac;::ao 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 (Le., balanced) entre a performance ope­
racional do neg6cio e os drivers da performance futura. As quatro perspec­
tivas permitem obter uma visao equilibrada em termos temporais (passado, 
presente e futuro) bern como uma avaliac;::ao interna e extern a da perfor­
mance, tal como representado na Figura 3. 

Na economia industrial, a vantagem competitiva das organizayoes era 
conseguida maioritariamente atraves de uma gestao superior dos activos 
tangiveis. Actualmente, numa economia baseada em conhecimento, as 
oportunidades para a criac;::ao de valor surgem nao tanto da gestao dos acti­
vos tangiveis mas sobretudo da capacidade de gerir estrategias baseadas no 
conhecimento que desenvolvam nas organizac;::oes os activos intangiveis, 
como sejam: 

a) As relac;::oes com os dientes, 
b) Produtos e servic;::os inovadores, 
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c) Processos operacionais eficientes e com elevada qualidade, 
d) Tecnologias de informa~ao e de comunica~ao (TIC), 
e) Competencias, conhecimento e motiva~ao dos colaboradores 
f) Uma cultura de inova~ao e mudan~a. 

Epois necessaria a utiliza~ao de urn conjunto equilibrado de Ull;l11\","~ 
distribuidos pelas diferentes perspectivas do scorecard, para que a 
za~ao possa monitorar nao so os resultados financeiros, mas tambem 
esfor~os desenvolvidos na gestao dos activos intangiveis, necessarios ao 
crescimento futuro e sustentavel. 

E de salientar que 0 scorecard nao propoe a atribui~ao de urn 
financeiro aos activos intangiveis, pois isso representa urn exerdcio 
cil, se nao mesmo impossivel de quantificar. Senao vejamos, qual 0 

financeiro de uma rela~ao proxima e de confian~a com os nossos c1ientes 
Quanto vale uma cultura de inova~ao e mudan~a, ou mesmo a motiva~ao 
dos colaboradores? 0 BSC permite medir os activos intangiveis mostrando 
como estes se transformam em resultados, atraves do mapa estrategico e 
das rela~oes de causa e efeito. 

Tipicamente, as organiza~oes tendem a usar urn vasto numero de metri- .. 
cas operacionais, identificadas segundo uma abordagem bottom-up. Con­
trariamente, 0 BSC propoe uma abordagem top-down, onde os gestores 
devem seleccionar urn numero limitado de indicadores criticos nas quatro 
perspectivas, ligados aos objectivos estrategicos da organiza~ao (Kaplan 
and Norton 1993). 

o conceito de balanced scorecard foi sendo enriquecido ao longo dOB 
anos, como se pode visualizar nas diversas publica~oes dos seus autores 
Kaplan e Norton, esquematizadas na Figura 4. Em 1996, os autores enfati­
zaram a importancia do alinhamento da informa~ao presente no scorecard 
com a estrategia de negocio (Kaplan and Norton 1996a). 0 BSC evoluiu do 
inicial sistema de medi~ao de performance (measurement system) para um 
sistema de gestao estrategico (strategic management system) no final dos anos 
1990, com liga~oes aos processos criticos de gestao organizacionais, em par­
ticular 0 processo de or~menta~ao e gestao de incentivos. A componente 
mais importante do BSC como urn sistema de gestao estrategico e sem duvida 
o mapa estrategico, que fornece uma representa~ao visual da estrategia. 
o mapa estrategico apresenta, numa unica pagina, a forma como a organi­
za~ao pretende criar valor. Os objectivos estrategicos nas quatro perspectivas 
sao ligados com rela~oes de causa e efeito para descrever as apostas estrategi-
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Figura 4. Cronologia das publica~ocs de Kaplan e Norton. 

(us. 0 mapa estrategico identifica os objectivos estrategicos de alto nivel que 
a organiza~ao tern que ser capaz de executar de forma a atingir com sucesso 
n estrategia planeada. A visualiza~ao das rela~oes de causa e efeito entre os 
objectivos estrategkos torna tambem explicito como e que a organiza~ao pre­
tcnde converter os activos intangiveis em resultados tangiveis. 
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.xecu~o 

Em consonancia com a literatura de BSC relativa a 

SIS1emade 
comunlC8~O • de 

de est,.... 

(SSC TIpoIll) 

evolw;:ao do \.,ul1"'~U" 
Speckbacher et al. (2003) identificaram os seguintes tipos fundamentais 
BSC (ver Figura 5), variando desde urn BSC minimo (tipo I) ate urn 
totalmente implementado (tipo III): 

a) 	BSC Tipo I - sistema de medi<;:ao: e uma framework 1IlU.1llU1lll~.q 
sional para medi<;:ao da performance de uma organiza<;:iio, 
ada num conjunto equilibrado (balanced) de indicadores 
b~gicos financeiros e nao-financeiros agrupados por diferentt 
perspectivasl4

; 

b) 	BSC Tipo II - sistema de gestao estrategico: e urn BSC de 
complementado com urn modele da estrategia, i.e., 0 mapa 
tI~gico (que descreve a estrategia atraves das rela<;:5es de causa 
efeito entre os objectiv~s estrategicos); 

c) 	 BSC Tipo III: e urn BSC de tipo II, mas que implement a ou 
cuta a estrategia atraves da defini<;:ao de objectivos, pIanos 
ac<;:ao, metas, e ligando a gestao de incentivos dos colaboradoresll 

ao BSC. 

SlS1ema de gestio 

de desempenho 


Sistema de m8diqlo 
estrat6gIco 

(esc Ttpol) (BSC T1po II) 

Figura 5. Evolu~ao do conceito de BSC: tipologia de scorecards. 

Ha varios estudos internadonais, academicos, que se debru<;:aram sobre 
os facto res que motivaram as organiza<;:oes a desenvolverem solu<;:oes de 
BSC e sobre as diferentes implementa<;:oes pniticas encontradas, como par 
exemplo: (Malmi 2001; Speckbacher, Bischof et al. 2003). Em particular, 
e interessante notar que nao existe uma defini<;:ao de BSC consistente e 
comummente aceite por todas as organiza<;:oes. A tipologia de scorecards 
proposta por Speckbacher et aL (2003) e pois extremamente interessante 

14 Dai resultando a multidimensionalidade do modelo. 
[5 0 que pressupoe a Iiga~ao dos sistemas de avaliac;:ao de desempenho dos colaboradore. 

aos criterios de avalia~ao da performance da organiza~ao> traduzidos pelo BSC. 
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permite avaliar os diferentes projectos de BSC que se encontram desen­
volvidos nas organiza<;:5es. Esta tipologia varia desde 0 BSC original C0l110 

urn conjunto de indicadores financeiros e nao-financeiros para medi<;:ao da 
performance organizacional (Tipo I) ate asua utiliza<;:ao mais avan<;:ada que 
pressupoe a implementa<;:ao de urn sistema de gestao estrategico completa­
mente integrado com os restantes sistemas de gestao da organiza<;:ao, fun­
cionando como urn instrumento de comunica<;:ao e de execu<;:ao pratica da 
cstrategia (Tipo III). Os BSC de tipo I sao tipicamente conhecidos como os 
«projectos de KPl». Na pratica, as organiza<;:oes come<;:am frequentemente 
com urn scorecard simples e rudimentar que vai sendo progressivamente 
enriquecido em termos de fundonalidades e ambito de integra<;:ao com os 
rest antes sistemas de gestao presentes na organiza<;:ao (Kaplan and Nor­
ton 2000a; Speckbacher, Bischof et al. 2003). De notar que 0 BSC nao vern 
substituir nenhum sistema de informa<;:ao da organiza<;:ao. Pelo contrario, 
deve ser encarado como urn cockpit estrategico, com informa<;:ao critica, 
completamente integrado e alimentado com dados dos diferentes sistemas 
de informa<;:ao e gestao organizacionais (em particular, os sistemas de on;:a­
menta<;:ao, planeamento estrategico, gestao da qualidade, e de gestao de 
incentivos/avalia<;:ao dos colaboradores). 

2. TRADUZIRAESTRA~GIAEM 1. MOBILIZARPARAA 
TERMO! OPERACIONAIS MUDAN~ATRAV~S DA 

GESTAo EXECUTIVA 

5. GOVERNARIGERfR,3. AUNHARA FAZENDODA
ORGANIZACAo COM A 

ESTRATEGIA UMESTRATeGIA PROCESSO CONTINUO 

4. MonVAR. FAZENDO DA 
ESTRA~GIA UM TRABALHO DE 


TODOS 


Figura 6. Os prine/pius on orgnniza"ao focada na estrategia (Kaplan and Norton 200(0). 
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Embora esta tipologia possa tambem ser encarada como diferentes estagios •
de desenvolvimento de wn BSC, nao faz sentido pensar que uma organiza­
~ao que pretenda iniciar urn projecto de BSC ainda comece peIo Tipo I. Actu­
almente, 0 ponto de entrada no desenvolvimento iterativo de wn BSC deve 
ser 0 Tipo II, ja como wn sistema de gestao estrategico, i.e., com urn mapa 
estrategico. Mas tambem e impensavel esperar que numa primeira itera~ao se, 
consiga logo 0 desenvolvimento de urn sistema de comunica~ao e execu~ao da', 
estrategia completamente integra do com todos os restantes sistemas (Tipo III), 
Note-se que 0 BSC eurn projecto de mudan~a, peIo que a organiza~ao tern que 
ter tempo para aprender a gerir com base no scorecard estrategico. 

Em 2000, Kaplan e Norton enunciaram os cinco principios de uma 
organiza~ao focada na estrategia (ver Figura 6), tendo por base urn con-' 75 
junto de melhores praticas consistentemente aplicadas pelos utilizadores do' c :::l 

BSC que obtiveram sucesso nas suas implementa~oes (Kaplan and Norton --0 

ell 

N 
2000a). Os cinco prindpios sao: 	 !!: a. 

~ 
• 	 Principio 1: Mobilizar para a mudan~a atraves da lideran~a exe- G 

cutiva. Urn projecto de BSC de sucesso come~a com 0 reconhe- , .$ '" 
cimento de que nao pode ser apenas urn projecto de indicadores '$ 

<II 

ou de KPI. Pelo contrario, tern que ser urn projecto de gestao da 
mudan~a, no qual a mudan~a e orquestrada por uma lideran~ 
executiva (Le., de topo) forte, positiva e pr6-activa. 

• 	 Principio 2: Tradu~ao da estrategia em termos operadonais. A fra­
mework de BSC consiste num referendal coerente que permite des­
crever e comunicar a estrategia as diferentes unidades de neg6cio e 
colaboradores. A tradu~ao da estrategia em termos operadonais , , 
realizada atraves da defini~o de mapas estrategicos, balanced sco­
recards16

, objectivos, indicadores, metas, iniciativas e identifica~o 
de responsaveis, tal como ilustrado na Figura 7. en 

0 

• 	 Principio 3: Alinhar a organiza~ao com a estrategia. Este alinha- ' c:: 
I()'" 

mento estrategico deve ser feito a todos os niveis da organiza- III 

~ ~ao, desde 0 nivel corporativo, unidades de neg6cio, unidades de 
0 

suporte e ate parceiros externos. 	 N 
!!: 
Q. 
0 
Ol" Ed, ""'nt" qu, um b,lnn"d ><M""d' di[,rent, d, wn m,p' ,"mI'gi". Um ",,,m'l c:: 
.Qde BSe pode ter varios mapas estrategicos, urn por cada nivel de desdobramento do 
III 

scorecard. 0 sistema de Bse e tambem denominado no contexto deste capitulo como .$ 
framework de BSe, e pressupoe a defini~iio de todos os restantes elementos de BSe • 1/1

5 
(objectivos estrategicos, indicadores, metas, iniciativas, responsllveis). 
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• 	 Principio 4: Motivar, fazendo da estrategia um trabalho de todos. 
A motiva<;:ao dos colaboradores deve ser potendada atraves da 
educa<;:ao e forma<;:ao, da comunica<;:ao, da defini<;:ao de objecti­
vos e met as, e liga<;:ao aos sistemas de compensa<;:ao e avalia<;:ao de 
desempenho. Os processos de recursos humanos sao essenciais 
para que a estrategia deixe de ser apenas uma preocupa<;:ao do topo 
da organiza<;:ao, mas passe a ser considerada por todos os colabo­
radores, independentemente do nivel da organiza<;:ao onde traba­
lham. Para que isto seja uma realidade e necessario, por um lado, 
urna comunica<;:ao top-down eficaz, para partilhar a estrategia e 
alinhar a for<;:a de trabalho. Mas e tambem necessario que se criem 
condi<;:oes para estabelecer processos bottom-up para analise do 
feedback dos colaboradores sobre a execu<;:ao da estrategia. A jun­
<;:ao destes dois processos e normalmente denominada double-loop 
learning, e so assim a organiza<;:ao pode verdadeiramente aprender 
e evoluir, no senti do de uma learning organization (Senge 1993). 

• 	 Principio 5: Governar/gerir, fazendo da estrab~gia um processo 
continuo. A gestao da estrategia deve ser um processo ciclico e de 
melhoria continua, integrado com os restantes processos de pIa­
neamento, or<;:amenta<;:ao, reporte e revisao por parte da gestao. 

Os fundamentos teoricos do modelo do BSC sao simples. Contudo, a 
implementa<;:iio e a vivencia real do modelo exigem uma mudan<;:a expli....UA 

na organiza<;:ao; uma mudan<;:a na forma de medir, mas fundamentalmente 
uma mudan<;:a na forma de gerir a organiza<;:ao. 0 BSC sendo um sistema 
apoio adecisiio estrategico, pressupoe que os gestores de topo estao dispos 
a gerir a organiza<;:ao baseados em informa<;:ao (ou faetos) verdadeira, con· 
fiavel, integrada e quantifidvel. A framework de BSC deve pois ser aplicadl! 
com rigor e disciplina (tal como qualquer outro sistema de apoio adecisao) 
para que se consiga atingir e demonstrar os resultados desejados, bern 
vencer a natural resistencia amudan<;:a nas organiza<;:oes. As experiencias ini· 
ciais de utiliza<;:ao do scorecard (Kaplan and Norton 1993) revelaram que 
BSC tern mais sucesso e urn maior impacto em organiza<;:oes que utilizam 
modelo para dirigir um processo de mudan<;:a (como por exemplo, uma 
ou mudan<;:a de lideran<;:a executiva). 0 scorecard nao deve pois ser 
rado apenas como urn sistema de medi<;:iio, mas como um sistema de 
que potencia a concretiza<;:ao de uma performance competitiva para um 
mais elevado (Kaplan and Norton 1993), 
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Motivag6es e factores criticos de sucesso 
de urn projecto de BSe 

Existem varios factores motivadores ou drivers que podem levar uma orga­
niza<;:ao a iniciar 0 desenvolvimento de um BSC. Algumas dessas motiva­
<;:oes coincidem com as vantagens ou beneficios decorrentes da utiliza<;:iio do 
modelo de scorecard. Genericamente, podem ser enunciadas as seguintes 
motiva<;:oes organizacionais para a implementa<;:ao 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 acrescente concorrencia do mercado 
c) Para compreender melhor os drivers do sucesso estrategico, i.e., 

para clarificar a estrategia 
Como uma ferramenta para aumentar a presta<;:iio de contas 
(accountability) sobre a performance organizacional 

e) 	 Como uma ferramenta para aumentar a transparencia relativa aos 
criterios de avalia<;:ao da performance organizacional 
Para comunicar a estrategia a todos os colaboradores da organiza­
<;:ao 

g) 	 Para alinhar a performance de todos os colaboradores com os 
objectivos estrategicos da organiza<;:ao 
Como uma framework ou referencial pratico para alinhar os 
incentivos ou bonus dos colaboradores com 0 real desempenho 
organizacional 

i) Para apoiar a prioritiza<;:ao das iniciativas e aloca<;:ao de recursos 
j) Para ligar a estrategia agestao operacional da organiza<;:ao 
k) Como um complemento estrategico, integrado com os modelos 

de excelencia dos programas de qualidade (e.g., EFQM) 
I) Para viabilizar a implementa<;:ao de grandes projectos de mudan<;:a 

(e.g., fusoes, mudan<;:a de lideran<;:a executiva) 
m) Tambem por uma questao de modal Especialmente no inicio 

da dec ada de 2000, 0 BSC era encarado como mais uma moda 
de gestao passageira ou management fad (Miller and Hartwick 
2002). Muitos gestores que tomaram conhecimento do conceito, 
quer atraves de consult ores quer em forma<;:oes pos-graduadas 
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(mestrados, MBAs), decidiram experimentar 0 modelo nas suas 
organiza<yoes, quer a nivel corporativo ou departamental. Mas 
o que e certo e que 0 scorecard permanece em utiliza<yao des de 
1992, ha praticamente 20 anos, pelo que actualmente ja nao faz 
muito sentido considera-Io como uma moda passage ira. 

n} 	Para apoio das praticas de or<yamenta<yao. Algumas organiza<yoes 
adoptaram 0 BSC como um mecanismo para gerar consenso na 
defini<yao de targets (metas) para 0 pedodo anual de execu<yao 
or<yamentaL 

Sendo um projecto de business intelligence, os tradicionais factores cri­
ticos de sucesso (FCS) associados aos projectos de BI tambem se aplicam. 
Em particular, a questao do desenvolvimento iterativo, e com resultados 
rapidos e de valor para a organiza<yao. A orienta<yao e: «think big, and start 
small». Isto e, devemos planear todo 0 programa de desenvolvimento do 
sistema de BSC, mas dividir em sucessivas itera<yoes de implementa<yao. 
ou projectos, que sejam viaveis (por exemplo, em termos de disponiblli­
dade e qualidade de dados) e que tenham impacto e gerem valor para 0 

neg6cio. Sendo um cockpit de gestao, 0 FCS mais relevante e sem duvida 0 

forte comprometimento e lideran<ya da gestao de topo perante 0 projecto.

I Se os executivos de topo nao estiverem envolvidos e comprometidos com 
a implementa<yao do scorecard, nao e expectavel que 0 venham a utilizar I 
como suporte dos seus processos de gestao e de decisao. Pelo contrario. 
as reunioes de revisao estrategica terao tendencia para enfatizar 0 cumpri­t mento de metas financeiras de curto prazo, e nao a monitoriza<yao da exe­
cu<yao dos objectivos estrategicos de longo prazo, rumo avisao estabelecida 
(Kaplan and Norton 1996c). 

A participa<yao e sponsorship activa da lideran<ya de topo sao FCS porque 
o BSC tem que reflectir a visao estrategica do topo, que sera posteriormente 
traduzida operacionalmente para os diferentes niveis organizacionais. Se 
o desenvolvimento do scorecard for delegado para uma equipa de gestao 
intermedia, podera levar a urn melhoramento do desempenho a nivellocal, 
mas dificilmente se conseguira ganhos significativos de performance para 
toda a organiza<yao (Kaplan and Norton 1996c). Emuito importante a exis­
tencia de um arquitecto ou sponsor do BSC, que actue como facilitador de 
todo 0 processo de desenvolvimento, reunindo toda a informa<yao necessa­
ria e fazendo a ponte entre a gestao e a equipa de TI, que numa fase mais 
avan<yada ira implementar 0 sistema de informa<yao estrategico do BSe. 
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E igualmente importante salientar a questao 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 1996c, p.286). Um sistema de apoio a decisao, seja um data 
warehouse ou um balanced scorecard, «nao se pode comprar feito»! Tem 
que ser construido aimagem da realidade da organiza<yao. Efrequente nos 
projectos de BSC serem identificados novos indicadores que ate entao nao 
estavam a ser medidos. Nesse caso, nao se deve adiar 0 desenvolvimento do 
BSC ate que essas metricas cdticas sejam integradas nos fluxos de gestao 
dos sistemas de informa<yao organizacionais. A defini<yao de novos fluxos 
de informa<yao e sua informatiza<yao requer tempo, tempo esse que esfriaria 
a motiva<yao, e 0 comprometimento ja estabelecido para com 0 projecto de 
BSe. E suposto 0 scorecard ser um modelo dinamico, que sera revisto e 
melhorado continuamente. Pelo que a recomenda<yao e iniciar 0 desenvol­
vimento do BSC com a informa<yao que estiver disponivel e despoletar a 
implementa<yao das adapta<yoes aos SI organizacionais que sejam necessa­
rias (Kaplan and Norton 1996c). Desta forma a organiza<yao pode come<yar 
a praticar e a aprender a utilizar 0 scorecard como um sistema de gestao 
estrategico. 

Desenho e implementar;flO de um balanced scorecard 

A metodologia Nine Steps to Successa desenvolvida pelo Balanced Score­
card Institute (Rohm 2001; BSC Institute 2010), propoe um processo de 
implementa<yao iterativo, baseado em duas fases: desenho e implementa<yao 
do scorecard. Os 9 passos da metodologia estao resumidos na Tabelas 1 e 2. 
A execu<yao dos 9 passos constitui uma itera<yao. Tipicamente sao necessa­
rias pelo menos tres itera<yoes para desenhar e implementar completamente 
lim sistema de BSC de Tipo III (como discutido anteriormente). A descri­
\410 detalhada da metodologia encontra-se em (Rohm 2001) e um exemplo 
da sua aplica<yao em (Cardoso, Trigueiros et al. 2005). A liga<yao ao business 
intelligence e feita no passo 7 desta metodologia. E de referir que 0 foco 
desta metodologia est a em demonstrar uma abordagem prcitica de liga<yao 
das vadas componentes de um sistema de planeamento e gestao estrategico; 
nao pretende de modo algum ser um manual pnitico de implementa<yao de 
lim projecto de BI. 
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Tabela 1. Sintese da metodologia 
de BSC «9 passos para 0 sucesso» Fase 1 

Fase 1: Desenho do sistema de Balam;ed Scorecard 

1: Realizar uma avaliac;:ao do contexto organizacional (Assessment): 

(1) Amilise estratcgica da organizac;:ao; 

(2) Seleccionar e dar posse it equipa e ao sponsor do projecto de BSC; 

(3) Elaborar 0 plano de projecto do BSC, planeando a da mudanc;:a. 

2: Definir a estratcgia: 

(1) Definir missiio, visao e val ores; 

(2) Definir a proposta de valor para 0 diente; 

(3) Definir os temas estrategicos. 

3: Definir os objectivos estrategicos; 

(1) Seleccionar as perspectivas do scorecard; 


Definir os objectivos estrategicos; 


Classificar os objectivos por tema e por perspectiva (matriz). 


Desenvolver as de causa e efeito entre os obiectivos para cada tema 


estrategico 


4: Desenvolver 0 mapa estrategico: 

(1) Identificar as relac;:oes de causa e efeito entre os objectivos estrategicos de toda a 


organizac;:ao 


(2) Desenhar 0 mapa estrategico organizacional (juntando os mapas estratt~gicos 


desenvolvidos para cada tema estrategico num todo coerente que comunique 


como a organizac;:ao pretende criar valor para os seus clientes e stakeholders) 


5: Definir os indicadores de desempenho: 


Identificar pdo menos urn indicador para cada objectivo estrategico; 


Classificar os indicadores em lead e lag; 


Atribuir metas expectaveis aos indicadores. 


6: Desenvolver iniciativas estratcgicas: 

(1) Identificar as iniciativas candidatas; 


Desenvolver os criterios de termos de das iniciativas; 


(3) Selecdonar as iniciativas a executar; 

(4) Implementar os projectos das iniciativas; 

(5) Avaliar 0 impacto final das iniciativas na estrah~gia. 
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Tabela 2. Sintese da metodologia 

de BSC «9 passos para 0 sucesso» - Fase 2 


lIase 2: Implementa~iio do sistema de Balanced Scorecard 

7: Automatizar e comunicar a informac;:ao de performance: 
(1) Recolher os dados necessarios; 
(2) Escolha do software para desenvolver 0 sistema de de performance; 

lrnlph~men1tar 0 sistema de BSC; 
de Derformance aos decisores de neg6cio (performance 

8: Desdobrar 0 scorecard a varios niveis da 
(1) Desdobrar 0 scorecard organizacional corporativo desenvolvendo 


scorecards para as unidades de neg6cio e de suporte (nivel2) 

(2) Desenvolver scorecards para equipas e scorecards individuais (nivd 
(3) Garantir 0 alinhamento organizacional; 
(4) Desenvolver os incentivos de performance. 

9: Avaliac;:ao final e melhoria da performance: 
(1) Desenvolver a ligac;:ao da gestiio de performance ao orc;:amento; 
(2) Melhorar continuamente 0 sistema de BSC para que a informac;:ao de performance 

seja uma mais-valia para os decisores de neg6cio 
Avaliar os resultados obtidos e realizar as necessarias alterac;:oes it estrategia. 

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

Existem diversas solw;:6es de software no mercado para a implementa­
<;:iio de urn BSC, como por exemplo: 

a) 	Strategic Performance Management do SAS" Institute, uma solu­
<;:ao centrada em performance management e que permite tambem 
a implementa<;:ao de um BSC; integrada na solu<;:ao global da SAS® 
Business Analytics Framework (ver Figura 9). 

b) 	A plataforma de BI da Microsoft (ver Figura lO). 
c) 	 BSC-Quidgest, da Quidgest, Portugal. 

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). 

Gomponentes do SSG 

Os elementos ou componentes fundamentais da framework do balanced 
scorecard esHio representados na Figura 7. Sao eles: a missao e a visao da 
organiza!j:ao, 0 mapa estratt~gico, as perspectivas, os objectivos estrategi­
cos, os indica do res de performance, as metas associadas ao desempenho 
dos indicadores e as iniciativas. Embora nao representado na Figura 7, a 
proposta de valor e os temas estrategicos sao tambem elementos fulcrais 
do BSC. Nesta sec!j:ao detalharemos as definh;:oes destes elementos. Alguns 
destes conceitos sofreram modifica!j:oes e foram sendo enriquecidos ao 
longo da experiencia acumulada dos auto res do BSC desde 1992. Ede par­
ticular interesse focar as altera!j:oes propostas por Kaplan e Norton no seu 
ultimo livro (Kaplan and Norton 2008b). 
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Missao, visao eva/ores 

A dedara!j:ao da missao (tipicamente uma ou duas frases) define 0 prop6sito 
de existeneia da organiza!j:ao. No sector privado a missao deve identificar a 
razao pela qual a organiza!j:ao enste, para alem de gerar retorno financeiro 
para os seus accionistas. Nos sectores publico e sem fins lucrativos, onde 
o foco e a presta!j:ao de servi!j:os aos cidadaos e benefichirios, a declara!j:ao 
da missao deve expressar a razao de ser da organiza!j:ao, articulando-a com 
todos os seus stakeholders (Niven 2003). Uma dedara!j:ao eficaz de missao 
deve ser faeil de compreender e de comunicar, e tern uma validade a longo 
prazo. Isto e, a missao deve ser suficientemente abrangente para nao ser 
alterada frequentemente, a nao ser que a organiza!j:ao mude completamente 
a natureza do seu neg6cio. A missao deve ser usada pel os colaboradores 
no seu dia-a-dia como urn referencial que legitima a tomada de deeisao e a 
defini!j:ao de prioridades. A missao dos diferentes departamentos e subgru­
pos ou equipas devem estar alinhados com a missao global da organiza!j:ao. 
Finalmente, a declara!j:ao de missao deve responder as questoes: 0 que? - 0 

prop6sito da organiza!j:ao; Como? -, enfatiza 0 que e valorizado na forma 
como as opera!j:oes sao desenvolvidas (em particular, os valores); e Para 
Quem? quem beneficia das actividades da organiza!j:ao. 

A declara!j:ao da visao define os objectivos a medio e longo prazo (entre 
tres e dez anos) da organiza!j:ao; deve ser orientada para 0 mercado e expres­
sar a forma como a organiza!j:ao quer ser entendida pelo mundo (Kaplan 
and Norton 2008b). A visao da-nos assim a imagem futura da posi!j:ao que 
a organiza!j:ao aspira alcan!j:ar. A visao deve ser concisa, inspiradora e visio­
miria, mas realista, pois tern que ser alcan!j:avel. A declara!j:ao da visao tam­
bern expressa a forma como a organiza!j:ao se pretende diferenciar dos seus 
competidores (Creelman and Makhijani 2005). 

Kaplan e Norton no seu ultimo livro refinaram 0 conceito de visao, enfa­
tizando a necessidade de quantificar as aspira!j:oes futuras da organiza!j:ao, 
nao s6 em termos de resultados mas tambem especificando 0 intervalo 
temporal em que esses mesmos resultados devem ser atingidos. Na pratica 
encontram-se muitos exemplos de visao definidos como: «ser considerado 
uma referencia num determinado sector ou area geognifica». No entanto, 
este tipo de declara!j:ao de visao nao e facilmente quantificavel, pelo que 
se torna dificil determinar quando foi alcan!j:ada com sucesso. 0 desafio 
proposto agora por Kaplan e Norton aumenta a transparencia e a respon­
sabiliza!j:ao (accmmtability) da lideran!j:a pelos resultados. A proposta dos 
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autores sugere a utilizayao de tres componentes na declarayao da visao: urn 
objectivo alargado (stretch goal), a definiyao do nicho e 0 horizonte tem­
poral. Nos sectores publico e sem fins lucrativos, a visao deve definir urn 
objectivo alargado relacionado com a missao. 

Consideremos 0 exemplo proposto por Kaplan e Norton relativo aUni­
versidade de Leeds, no Reino Unido. «Em 2015, a nossa distinta capacidade 
de integrar investigayao, bolsas e educayao de excelencia mundial ter-nos-a 
garantido urn lugar entre as 50 melhores universidades do mundo,» (Kaplan 
and Norton 2009, p.70; Universidade de Leeds 2010). Decompondo esta 
declarayao de visao identificamos daramente as tres componentes referen­
ciadas: 

a) Objectivo alargado: estar classificada entre as 50 melhores univer­
sidades do mundo17

• 

b) Definiyao do nicho: integrar investigayao, bolsas e educayao. 
c) Horizonte temporal: em 2015. 

A Tabela 3 apresenta uma sintese dos aspectos essenciais que devem ser 
considerados na elaborayao de uma missao e visao. 

Tabela 3. Dedara~ao de missao e visao. 

Deve ser 
Responde as quest6es: 0 que?, Como?, Para 

Deve retlectir a organiza~ao 
Deve ser facil de entender e de cornunicar 
Deve ser tomada em considera~ao para 

toda a tomada de decisiio 

Deve ser concisa 
Deve ser quantificavel, definindo urn 

objectivo alargado, urn nicho e urn 
horizonte temporal (Kaplan and 
Norton 2008b). 

Varia no tempo (quando alcan.;:ada deve ser 
reformulada) 

Deve ser inspiradora e visionaria 
Deve ser alcan<;<ivel (ambiciosa, mas 

realista) 

Embora este exernplo seja considerado por Kaplan e Norton como um excelente exemplo 
de visao, podernos ainda argurnentar que 0 objectivo alargado poderia ser melhor 
definido. Dado que existern v<irios rankings de universidades, 0 objectivo alargado deveria 
especificar qual 0 ranking pelo qual a universidade quer ser avaliada. 
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Os valores sao prindpios que perduram no tempo e que guiam a orga­
nizayao. Representam crenyas incutidas na organizayao e que podem ser 
visiveis no dia-a-dia da organizayao atraves 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 decisoes sao tomadas na organizayao; as formas como as 
actividades dos colaboradores sao premiadas; 0 proprio ambiente fisico da 
organizayao tambem e expressivo dos seus valores. 

Os valores express am a identidade da organizayao, e essa e a razao pela 
qual eles sao urn elemento tao importante na framework do BSC, que se 
pretende que seja uma ferramenta de comunicayao da estrategia. 13 crucial 
que os colaboradores revejam a sua organizayao no scorecard; e uma das 
formas de criar essa identidade e introduzir - de forma criativa os valores 
no mapa estrategico. 

Tal como referido anteriormente, a missao e os valores de uma orga­
nizayao tipicamente permanecem estaveis ao longo do tempo, mas a 
visao varia, dado que e formulada para urn determinado intervalo tem­
poral. Frequentemente, a visao de uma organizayao permanece constante 
durante urn plano estrategico definido entre 3 e 5 anos (Kaplan and Nor­
ton 2008b). 

Proposta de valor 

A definiyao da proposta de valor para 0 diente e uma das decisoes centrais 
no processo de desenho de urn BSC. Independentemente dos modelos usa­
dos para a formulayao da estrategia de negocio, e necessario mapear essa 
estrategia numa proposta de valor para 0 diente. 0 conceito de proposta 
de valor esta relacionado com a percepyao de valor que 0 cliente atribui ao 
produto ou serviyo. No passado, esta percepyao de valor estava associada 
aqualidade e ao preyo. Mas actualmente, 0 conceito de valor e mais lato e 
indu! aspectos como a conveniencia de acesso acompra, 0 acompanha­
mento ou serviyo pos-venda, a fiabilidade (reliability) do produto/serviyo, 
etc. Pelo que e extremamente dificil as organizayoes poderem prestar urn 
serviyo de exceh~ncia em todas estas diferentes expectativas dos dientes. 
Isto mesmo e realyado pelo trabalho de (Treacy and Wiersema 1993) que 
desenvolveram 0 conceito e distinguiram os seguintes tres tipos de proposta 
ou disciplina de valor para 0 diente: 

I 

l 
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a) Excelencia operacional (melhor custo total) 
b) Intimidade com 0 cliente (melhor solo<;:ao 
c) Lideranc;:a pelo produto (produto mais inovador) 

o trabalho de Treacy e Wiersema na analise de empresas que atingiram 
posic;:oes de lideranc;:a em diferentes indus trias revel a que essa posic;:ao de 
lideranc;:a foi suportada por uma escolha clara em exceder as expectativas 
dos clientes numa das disciplinas de valor, mas mantendo urn nivel aceita­
vel de performance (i.e., cumprindo os standards da industria) nas outras 
duas propostas de valor. 

As organizac;:oes que apostam numa proposta de valor de excelencia 
operacional pretendem liderar a industria em termos de prec;:o e conveni­
encia de compra dos seus produtos/servic;:os (e.g., McDonalds). Estas orga­
nizac;:oes pretendem fornecer a soluc;:ao de custo total mais baixo (lowest 

cost) ou a melhor compra para 0 cliente. Pelo que a enfase da estrategia 
consiste na comercializac;:ao de produtos/serviC;:os a urn prec;:o competitivo 
e com 0 minimo de inconveniencia para 0 cliente; a disponibilidade dos 
produtos/servic;:os e pois urn aspecto importante. 

As organizac;:oes que optam por uma proposta de valor de intimidade 
com 0 cliente valorizam as relac;:oes a longo prazo com os seus clientes, em 
detrimento de transacc;:oes pontuais (e.g., os bancos e as empresas de con­
sultoria). Neste caso, a enfase da estrategia reside na combinac;:ao de urn 
conhecimento aprofundado sobre 0 perfil dos clientes com a flexibilidade 
operacional, que permitira responder rapida e satisfatoriamente as neces­
sidades unicas de cada cliente. Para poderem realizar com sucesso a per­
sonalizac;:ao das soluc;:oes as necessidades individuais dos seus clientes, as 
organizac;:oes sao levadas a seleccionar urn nicho de mercado. Do ponto de 
vista do cliente, esta proposta representa a melhor solo<;:ao (best total solu­
tion), tambem denominada soluc;:ao completa ou soluc;:ao de cliente, dado 
que e personalizada e completa de acordo com as suas necessidades espe­
cificas. Uma proposta de valor de lideranc;:a peIo produto implica oferecer 
aos clientes sempre 0 melhor produto ou servic;:o do mercado. As organiza­
c;:oes que escolhem esta proposta de valor enfrentam 0 constante desafio de 
conseguir desenvolver e produzir os produtos/serviC;:os rna is inovadores do 
mercado (e.g., Sony), ou 0 melhor produto (best product). 

o conceito de proposta de valor caracteriza -se por urn conjunto de 
atributos, aplicaveis a todas as industrias, organizados em tres categorias: 
produto/servic;:o, relac;:ao com 0 cliente, e imagem e reputac;:ao (Kaplan and 
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Norton 1996b). Os atributos de produto/servic;:o referem-se as funcionali­
dades, qualidade e prec;:o. A imagem e reputac;:ao estao relacionadas com a 
marca, sendo uma das formas que a organizac;:ao tern de proactivamente se 
definir perante os seus dientes. Os atributos de relac;:ao com 0 cliente estao 
associados a entrega do produto/servic;:o ao cliente (incluindo 0 tempo de 
resposta e de entrega) e a percepc;:ao que 0 cliente tern acerca da experiencia 
de compra com a empresa (Kaplan and Norton 1996b). 

Em termos dos atributos de produto/servic;:o podemos fazer a liga­
c;:ao com as oito dimensoes da qualidade identificadas por (Garvin 1984): 
desempenho, atributos (features), durabilidade, seguranc;:a de funciona­
mento/fiabilidade, conformidade, assistenciaimanutenc;:ao (serviceability), 
estetica / atractividade, qualidade esperada (perceived quality). A qualidade 
e uma aposta estrategica! Pelo que as organizac;:oes devem seleccionar as 
dimensoes em que querem competir (os nichos de qualidade) e focarem-se 
nas necessidades e preferencias dos seus clientes. Esta identificac;:ao clara do 
conceito de qualidade de produto/servic;:o para uma determinada organiza­
c;:ao deve pois fazer parte da definic;:ao da proposta de valor. 

Em sintese, para determinar a proposta de valor e necessario responder 
as seguintes questoes: 

Quem sao os nossos clientes alvo? 
b) Como e que nos propomos gerar valor para esses clientes? 
c) 0 que faz com que os nossos clientes escolham comprar os nossos 

produtos/servic;:os e nao os da concorrencia? 

Temas estrategicos 

Os temas estrategicos sao as grandes areas de enfoque estrategico do nego­
do que permitem decompor ou operacionalizar a visao. Os temas permitem 
segmentar a visao em componentes que podem ser avaliadas separadamente. 
As organizac;:oes tipicamente definem 3 a 5 temas estrategicos (Rohm 2001; 
Kaplan and Norton 2oo8b). A definic;:ao do conceito de tema estrategico per­
manece inalterada, contudo a sua aplicac;:ao pnitica sofreu alterac;:oes ao longo 
do tempo. Inidalmente, os temas estrategicos estavam associados a perspectiva 
de processos internos (Kaplan and Norton 2oo0a), reflectindo a visao dos ges­
tores de topo relativamente as actividades criticas que teriam que ser desenvol­
vidas internamente para garantir 0 cumprimento dos resultados estrategicos. 
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A interpreta<;:ao dos temas estrategicos como os blocos fundamentais 
ou pilares que sustentam a execu<;:ao da estrategia originou a utiliza<;:ao 
'horizontal' do conceito, i.e., definindo urn tema para cada perspectiva do 
scorecard. Existem muitos exemplos de mapas estrategicos onde os temas 
estrategicos sao definidos como uma frase que sintetiza a inten<;:ao estrate­
gica global de cada perspectiva. 

Embora seja mais simples decompor a estrategia em temas horizontais, 
a desvantagem e que 0 processo de desdobramento do BSC (ver Tabela 
2, passo 8) torna-se mais complexo. As mais recentes recomenda<;:oes de 
Kaplan e Norton sugerem uma utiliza<;:3.o diferente dos temas estrategicos, 
i.e., definindo temas verticais cruzando as diferentes perspectivas do score­
card (Kaplan and Norton 2006b; Kaplan and Norton 2008b). Actualmente, 
a defini<;:ao dos temas estrategicos esta profundamente ligada aimp lemen­
ta<;:ao de urn scorecard corporativo, sendo usados para identificar as siner­
gias corporativas, fonte da cria<;:ao de valor a nivel corporativo, nas diferen­
tes perspectivas. Isto e, os temas estrategicos sao usados para comunicar 
as sinergias a nivel financeiro, clientes, processos e a nivel organizacional 
(Kaplan and Norton 2006b). 

Perspectivas e objectivos estrategicos 

As perspectivas e os objectivos estrategicos sao elementos da framework 
de BSC usados para traduzir ou decompor a estrategia em termos ope­
racionais. Kaplan e Norton desenharam 0 scorecard inicialmente para 0 

sector privado, tendo proposto quatro perspectivas fundamentais: finan­
ceira, clientes, processos internos, e aprendizagem e crescimento (ver 
Figura 3). Contudo, 0 scorecard tern sido aplicado com sucesso tanto no 
sector privado como no sector publico, bern como em organiza<;:oes sem 
fins lucrativos (Palladium 2009). As perspectivas podem ser renomeadas 
e novas perspectivas podem ser acrescentadas ao modelo, embora nao se 
recomende a utiliza<;:ao de mais do que cinco perspectivas. 0 desenho do 
mapa estrategico explicit a, na maior parte dos casos, 0 sector de 
em que a organiza<;:ao se ins ere, po is os resultados finais sao diferentes. 
As organiza<;:6es no sector privado existem naturalmente para cumprir a 
sua missao, mas 0 seu objectivo maximo e gerar retorno financeiro para os 
seus accionistas, pelo que a perspectiva financeira e tipicamente colocada 
no topo do mapa estrategico. Nestas organiza<;:6es, a estrategia e formu-
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lada para maximizar 0 lucro e os resultados financeiros sao os resultados 
finais mais importantes. As organiza<;:oes do sector publico e/ou sem fins 
lucrativos pelo contnlrio existem para satisfazer todos os seus dientes e/ou 
constituintes, e nao para criar riqueza nos accionistas. As metricas finan­
ceiras sao obviamente importantes, mas na optica de controlo de custos e 
de uma gestao or<;:amental eficaz. Desta forma, no topo do mapa estrategico 
encontra-se normalmente a perspectiva de clientes e a missao, como uma 
'5" perspectiva, para enfatizar os objectivos com impacto a nivel social que a 
organiza<;:ao pretende assegurar (Niven 2003). Alternativamente, a perspec­
tiva finance ira tambem podera ser colocada lado a lado com a perspectiva 
de clientes no topo do mapa, para evidenciar a importancia de uma gestao 
financeira responsavel. 

Indicadores de desempenho e dashboards 

Os indicadores de desempenho de urn BSC sao metricas com urn ele­
vado nivel de agrega<;:ao, que avaliam quantitativamente 0 desempenho do 
neg6cio face aos objectivos estabelecidos. Estes indicadores sao tambem 
denominados key performance indicators (KPI), pois tipicamente sao usa­
dos para medir os aspectos cruciais da organiza<;:ao, que sao critic os para 0 

cumprimento da estrategia. 
Em Data Warehousing as metricas de desempenho sao normalmente 

classificadas em metricas elementares, agregadas e derivadas. As metri­
cas elementares sao as medidas fundamentais ou elementares do neg6cio. 
As metricas agregadas sao compostas por metricas elementares sujeitas a 
uma fun<;:ao de agrega<;:ao (como SUM, AVERAGE, COUNT, MIN, MAX). 
As metricas derivadas sao definidas a partir da composi<;:ao de metricas ele­
mentares ou agregadas. 

Os KPI sao sempre metricas agregadas. Estas metricas permitem afe­
dr 0 «estado geral» da organiza<;:ao quando agrupados num conjunto de 
KPI representados num scorecard, tal como exemplificado na Figura 11. 
As caracteristicas associadas a urn indicador de desempenho sao variaveis, 
mas tipicamente apresentam urn valor (actual), a meta a alcan<;:ar (target), 
o estado (ou urn score, visualizado em termos de semaforos ou c6digos de 
cores), e a tendencia (trend) expressa pelos valores do indicador (t a subir, 
! a descer, -+ mantem-se). 
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Figura 11. Exemplo de urn scorecard desenvolvido com 0 Office PerformancePoint Server 
2007, da Microsoft 

Dashboards sao representa<;:oes visuais (gnificas) onde a informa<;:ao e 
consolidada numa vista unica (urn ecra) e apresentada para que possa ser 
facilmente monitorizada. Urn dashboard envolve a utiliza<;:ao de artefactos 
gnificos, tais como semaforos, manometros e medidores semelhantes aos 
mostradores que se encontram no cockpit de urn carro ou de urn aviao. 
A metafora ou a analogia dos dashboards eprecisamente essa: a utiliza<;:ao 
de urn 'cockpit de gestae' com a informa<;:ao critic a para 0 gestor, tal como 
o cockpit de urn automovel (ou de urn aviao, no caso da Figura 12) fornece, 
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com uma nipida vista de olhos, a informa<;:ao necessaria a uma condu<;:ao 
segura. Os dashboards sao essendalmente ferramentas de comunica<;:ao, e 
devem ser desenhados para simplificar a visualiza<;:ao rapida da informa<;:ao. 
Por exemplo, a utiliza<;:ao de mostradores do tipo velodmetro so deve ser 
usada quando 0 valor do KPI varia rapida e consideravelmente, de tal forma 
que seja notorio 0 movimento do ponteiro, e nao apenas porque visual­
mente eapelativo. Se 0 indicador apresentar varia<;:oes pequenas estas nao 
serao facilmente perceptiveis com 0 movimento do ponteiro do mostrador. 
As boas praticas de desenho de dashboards podem ser aprofundadas em 
(Few 2006). 

f) (t) (?)~ 

.. 	 r:\ 

Figura 12. Analogia dos dashboards)8 

Dashboards vs scorecards 


Tanto os dashboards como os scorecards sao ferramentas de visuali­
za<;:ao grafica existentes num sistema de gestao de performance, que per­
mitem mostrar fiicil e rapidamente a informa<;:ao critica de performance. 
Embora exist a a tendencia de usar estes dois termos como sinonimos, eles 
devem ser usados com propositos diferentes. A fonte de confusao e fruto 
das diversas semelhan<;:as ente estes do is conceitos: (1) ambos represen­
tam uma forma visual de avaliar resultados; (2) ambos usam semaforos, 
mostradores, e outros artefactos gnificos; (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 relatorios e metricas 
(Cokins 2009). 

" 	 A imagem da esqucrda representa 0 cockpit de urn Airbus A380. Ponte: http://www. 
<l irbus.com/store/ mill . repository/ cockpiCairbusA380/flash/ cockpit I.htm 

http://www
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Contudo, a diferen\a e 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 tacticos e estrategicos 
(Eckerson 2006). Isto e, a diferen\a esta no contexto da sua aplica\ao. Urn 
scorecard permite visualizar snapshots peri6dicos da performance associada 

aos objectivos estrategicos de uma organiza\ao. A visualiza\iio da perfor­
mance num scorecard e avaliada em fun\ao dos targets definidos, permitindo 
aferir se a performance actual da organiza\iio esta ou niio dentro dos limites 
aceitaveis ou expectaveis. Urn scorecard apresenta apenas KPI. 
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Figura 13. Exemplo do SAS· Strategy Management (2006)'9. 

Urn dashboard e uma ferramenta operacional, pelo que tipicamente 
ira reportar a informa\ao a urn ritmo mais frequente do que urn score­
card. As metricas de urn dashboard nao reflectem directamente 0 con­
texto dos objectivos estrategicos, sendo geralmente apenas indicadores 
de performance e nao KPI. A Figura 13 apresenta urn exemplo de urn 
mapa estrategico e de dashboards, desenvolvidos na plataforma do SAS" 

Institute. 

,. Fonte: http://www.sas.com/solutionslspm/index.html 
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6 

Estrategia nas Organiza~6es 

Sem Fins Lucrativos 


Ana Simaens 

Introdugao 

A crescente importancia que as Organiza<;:oes Sem Fins Lucrativos (OSFL) 
vern adquirindo nas sociedades e nas economias mundiais acentua a neces­
sidade de assegurar, nao so a sua sobrevivencia mas essencialmente 0 seu 
desenvolvimento e crescimento. Por urn lado, as OSFL representam urn 
motor de desenvolvimento local, gerando directa e indirectamente riqueza 
para as popula<;:oes em varias regioes. Estas organiza<;:oes sao elas proprias 
fontes de emprego e rendimento familiar, que promovem 0 desenvolvi­
mento das comunidades e urn aumento da qualidade de vida para essas 
popula<;:oes. AIem disso, atraves da sua actividade, estas organiza<;:oes 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 organiza<;:oes sao essen­
dais na presta<;:iio de servi<;:os acomunidade. As OSFL, particularmente na 
area da solidariedade social, tern urn papel extremamente import ante ao 
lidarem com problemas espedficos como a pobreza extrema, pessoas ido­
sas, crian<;:as abandonadas, cidadaos portadores de defidencia, entre muitos 
outros. 0 papel destas organiza<;:oes na vida destas pessoas e reconhecido. 
o seu futuro e a sua sobrevivencia sao essendais para estas pessoas e para a 
comunidade em geral que beneficia da sua existencia. 

o seu futuro e assim extremamente import ante devido ao seu papel no 
crescimento economico 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 gestao estrategica toma assim urn papel determi­
nante. A ideia comum de que OSFL nao precisam de ferramentas de gestao 
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