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9. Sistemas integrados de 
avaliação da performance
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9.1.Tableaux de Bord
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Definição de “tableaux de bord”

• É um conjunto de dados ...
• ... sobre resultados e variáveis chave 
• por um centro de responsabilidade ...
• ... para informação e controlo pelo gestor do centro ... 
• ... e respetivo chefe hierárquico

• Que dados? Muitos, poucos?
• Que resultados e que variáveis chave?
• E não só
• É o interessado direto
• Descentraliza, mas não se pode desresponsabilizar

149 © J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

O “tableaux de bord” é um instrumento de informação sintético e rápido para atuar com prontidão

Características dos tableaux de bord 
 Instrumento de informação:

– rápido e sintético
 Contém dados:

– históricos e previsionais
 Contém indicadores:

– financeiros e operacionais
 Frequência adequada à necessidade:

– de cada utilizador
– de cada indicador 

Tableaux de Bord
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Instrumento de comparação
 Histórico, previsional, concorrência
Instrumento de diálogo
 Reuniões periódicas para análise de desvio e compreensão do 

efeito das decisões
Instrumento de acompanhamento e de avaliação da 

performance
Instrumento de ajuda e estímulo à tomada de decisão

Tableaux de Bord
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Para que serve?
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Que conteúdos
 Instrumento personalizado, de acordo com as necessidades e interesses de cada gestor
 Pode ter valores absolutos, rácios, indicadores financeiros e não financeiros, quadros, gráficos, etc

152

Tableaux de Bord
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ELEMENTOS DE COMPARAÇÃO
BASEADA NOS CENTROS DE RESPONSABILIDADE
EVIDENCIA DESVIOS
GESTÃO POR EXCEPÇÃO
DEPENDE DO ORÇAMENTO
DEPENDE DA CONTABILIDADE
LINGUAGEM DIVERSIFICADA
FONTE DE INFORMAÇÃO
RAPIDEZ DE ELABORAÇÃO
FLEXIBILIDADE NO TEMPO
RELAÇÃO COM OS OBJECTIVOS E MEIOS
GRAU DE SÍNTESE
GRAU DE APLICABILIDADE

T.B. C.O.
Sim
Sim
Sim
Não
Não
Sim
Diversa
Grande
Muita
Total
Forte
A todas asorganizações

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Não
Contabilidade
Reduzida
Limitada
Alguma
Fraco
A todas asorganizações

Comparação com o controlo orçamental

153

Tableaux de Bord
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Fases para a conceção dos Tableaux de Bord 
 Definição da estratégia da empresa
 Definição da estrutura de responsabilidades (organograma)
 Definição dos objetivos e das variáveis chave de ação
 Descentralização pelos centro de responsabilidade
 Escolha dos indicadores de cada “tableau de bord”
 Fontes de informação, construção e regras de utilização

Tableaux de Bord
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1ª REPORTE SUPERIOR2ª DESEMPENHO DAS ATIVIDADES PRÓPRIAS3ª DESEMPENHO DAS ATIVIDADES DELEGADAS

DIREÇÃOGERAL
TB’S

TB’S

TB’S

RESPONSÁVEIS DAHIERARQUIA INTERMÉDIA
RESPONSÁVEIS OPERACIONAIS

1ª REPORTE SUPERIOR2ª DESEMPENHO DAS ATIVIDADES PRÓPRIAS

1ª DESEMPENHO GLOBAL DA EMPRESA2ª DESEMPENHO DAS ATIVIDADES PRÓPRIAS3ª DESEMPENHO DAS ATIVIDADES DELEGADAS

Estrutura dos “tableaux de bord”
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Tableaux de Bord
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OVAR:
Objetivos, Variáveis de Ação e Resultados

156

Tableaux de Bord

ObjetivoA

ObjetivoB

Variável de ação1

Variável de ação2

Variável de ação4

Variável de ação5

Variável de ação3

Plano de ação

Plano de ação

Plano de ação

Plano de ação

Plano de ação
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Matriz: 
Variáveis de ação/Objetivos

157

Tableaux de Bord

A B
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X X

OBJETIVOS
VARIÁVEIS DE AÇÃO
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Causa-efeito
 Necessidade de conhecer as relações causa-efeito dos diferentes planos de acção que visam implementar as estratégias 

Tableaux de Bord

INPUTS PROCESSOS OUTPUTS
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Escolher bem os indicadores
 Variáveis que tenham impacto sobre os objetivos
 Indicadores líderes (relação de causalidade):

– Indicadores de processo
– Indicadores de plano de ação
– ex: Número de visitas a novos potenciais clientes

 Indicadores de resultado / lag
– Volume de negócios

159

Tableaux de Bord
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Escolher bem as variáveis de acção

160

Tableaux de Bord

Variáveis de ação

Objetivo
Modelo de “Pareto” – Encontrar as 2 ou 3 variáveis de ação com mais impacto sobre o objetivo
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Os indicadores
 Cada elemento do tableau de bord deve conter indicadores:

– Objetivos
– Variáveis de ação
– Plano de ação

 Poderá haver mais do que um indicador para cada elemento a avaliar
 Escolher os benchmarks (um indicador precisa de um referencial): 

Histórico, objetivo, concorrência
 Escolha do período: mensal, quinzenal, trimestral
 Escolha do dado: mensal, acumulado
 Escolha da apresentação: quadro, gráfico em linha, em diagrama, etc.

Tableaux de Bord
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Análise dos objetivos e variáveis de ação 

162

Tableaux de Bord

Rentabilidade 
dos capitais Crescimento

Quota de 
mercado

Satisfação 
do cliente Eficiência

Seleção de investimentos X
Prazo de entrega X X X X
Competência técnica da força de vendas X X X X
Controlo do lançamento da produção X X
Qualidade dos produtos especiais X X X X
Disponibilidade do parque de máquinas X X

VARIÁVEIS DE AÇÃO
OBJETIVOS
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Análise das variáveis chave da empresa

163

Tableaux de Bord
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Direção Geral X      
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Direção de Produção X X  X X X 
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Variáveis Chave 

Centro de Responsabilidade 
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Análise das variáveis chave da produção
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Tableaux de Bord
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9.2 Balanced Scorecard
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A relação causa-efeito no Balanced Scorecard

166

Desenvolvimento do pessoalProcessos internos

ClientesFinanças

“Se tivermos o pessoal adequado ....”“A fazer as coisas corretas ...”

“Então 
os clientes estarão satisfeitos ...”

“E 
conseguiremos mais negócio ...”
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Balanced Scorecard
– 1.º Objetivo: sistema de avaliação da performance

• Proporciona um sistema de avaliação e gestão de todos os aspetos 
relacionados com a performance da empresa

• Considera medidas financeiras e não financeiras determinantes para o 
sucesso da empresa

• Avalia a performance da empresa sob 4 perspetivas inter-relacionadas 
entre si e que derivam da estratégia da empresa

– 2.º Objetivo: instrumento de gestão estratégica 
• Comunica os objetivos que a empresa pretende atingir para poder 

concorrer baseado nas suas capacidades intangíveis e na inovação
• Traduz a missão e a estratégia em objetivos e métricas

Balanced Scorecard
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Balanced Scorecard

168

Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton, (1996)© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016
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Balanced Scorecard

169

Visão eestratégia

Perspectiva Financeira
Para ser bem sucedido 
financeiramente, como 
encarar os accionistas?

Perspectiva do Cliente
Para concretizar a nossa visão, 

como devemos encarar os 
nossos clientes?

Perspectiva Aprendizagem e 
Crescimento

Como sustentar a capacidade de 
inovar e de crescimento?

Perspectiva Processos 
Internos de Negócio

Para satisfazer os accionistas e 
clientes, quais os processos em 
que devemos ser excelentes?

Lag indicators of outcomes

Lead indicators of outcomes
© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Missão e VisãoBalanced Scorecard

170

Estratégia: como nos 
vamos diferenciar?

Quais são os temas e 
objetivos estratégicos?

Quais são os indicadores 
ou medidas críticas?

Definição das metas 
para os indicadores

Quais as iniciativas 
necessárias para 

alcançar os objetivos?

Perspetiva 
Financeira

Perspetiva do 
Cliente

Perspetiva 
Processos 
Internos

Perspetiva 
Aprendizagem e 

Crescimento
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Balanced Scorecard:mapa estratégico numa empresa privada
 Fornece uma representação visual da ligação causa efeito entre objetivos e suas medidas nas 4 perspetivas do BSC. Força a organização a clarificar a lógica de como é que vai criar valor e por quem.

171

Return on invested capital

High degree of loyalty among existing customers

On-time delivery

High quality production Short cycle time

Employee’s process improvement skills

Financial perspective

Customer perspective

Process perspective
Learning and growth 
perspective

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Balanced Scorecard :mapa estratégico de entidades sem fins lucrativos

172

Missão: Ter impacto social na comunidade e nos beneficiários

Perspetiva Suporte
Como atrair recursos e autorização para a nossa missão?

Perspetiva Processos Internos
Para atrair recursos e suporte e ter impacto social, quais os processos que devem ser excelentes?

Perspetiva Aprendizagem
Como é que os ativos intangíveis melhoram os processos críticos?

Perspetiva Financeira
Como gerir e afetar os recursos para maximizar o impacto social

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016
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Balanced Scorecard

173

Perspetiva Financeira – what it intends

Estratégia de produtividade

Representa o objetivo principal das organizações com fins lucrativos
Perspectiva onde é evidenciada os resultados das decisões tomadas em todas as áreas, ou seja, os
resultados económico-financeiros têm como causas a forma como foi implementada a estratégia

Estratégia de crescimento da receita

Criação de valor para oacionista de longo prazo

Melhorar aestrutura de custos:Reduzir os custos produção, comerciais e administrativos 

Melhorar autilizaçãodos ativos:Capacidade utilizadae NFM

Aumentar o valor criado nos clientes atuais: novosou produtos e serviçosadicionais; melhorar a rendibilidade

Expandir as oportunidades dereceita: novos mercados ou segmentos

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Balanced Scorecard – exemplo (Drury)
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Balanced Scorecard – mapa estratégico

175

Perspetiva do Cliente – What it intends

Market
share

Customer
profitability

Account
share

Customer
acquisition

Customer
satisfaction

Customer
retention

Financial objectives 
related with Revenue growth strategy

Customer 
outcomes

Atributos do produto
ou serviço

Imagem e
reputação

Relacionamento
com o cliente

Value
proposition + +

Preço Qualidade
Disponibilidade

Selecção Funcionalidade Imagem ParceriaServiço

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Balanced Scorecard – exemplo (Drury)
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Perspetiva dos Processos Internos – How it is done
Balanced Scorecard

177

Gestão Operações• Fornecedores•Produção•Distribuição•Gestão risco

Gestão dosClientes•Seleção•Aquisição•Retenção•Crescimento

Inovação•Oportunidade I&D•Carteira I&D•Design•Lançamento

Regulamentação e Social•Ambiental•Segurança e saúde•Comunidade•Empregabilidade
Perspetiva onde é dada ênfase aos processos internos críticos para os quais a excelência é
essencial para a implementação da estratégia. Irá possibilitar:

Criação da proposta de valor para o cliente
Melhorar os processos e reduzir os custos para a componente da produtividade presente

na perspectiva financeira

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Balanced Scorecard – exemplo (Drury)
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Balanced Scorecard – exemplo (Drury)

7. Sistemas de avaliação de performance

179

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento – How it is done

Capital Humano•Capacidades•Treino•Conhecimento

Capital deInformação•Sistemas•Base dados•Redes

CapitalOrganizacional•Cultura•Liderança•Congruência•Trabalho em equipa
+ +

Perspectiva onde são identificadas os recursos intangíveis que são a base do
crescimento e qual o seu papel na estratégia.

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Balanced Scorecard – exemplo (Drury)
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Melhorar taxa de ocupação dosaviões

Balanced Scorecard: Exemplo de Aviação Low-Cost

181

Tema Estratégico: ground turnaround Objectivos
•Rendibilidade
•Crescimento das vendas
•Menos aviões
•Atrair e reter mais clientes
•Voos sem atrasos
•Preços baixos
•Boa rotação em terra

•Coerência entre pessoal de voo e terra

ROIC
Crescim.vendas

Atrair e retermais clientes PreçosbaixosSematrasos
Melhorar rotaçãoem terra

Coerência entre Pessoal e Estratégia

Financeira

Cliente

Interna

Aprendizagem e crescimento

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Balanced Scorecard
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Indicadores Meta Plano de Acção Budget

•Valor de mercado
•Lugares vendidos
•Custo do leasing

•30%
•20%
•5%

•N.º de compras repetidas
•N.º clientes
•Rating de voos a horas
•Ranking dos clientes

•70%
•Aumento de 12% ano
•N.º 1
•N.º 1

•Implementar um sistema CRM
•Gestão da qualidade
•Programa de fidelização dos 
clientes

• XXX
• XXX
• XXX

•Tempo em terra
•Partidas sem atrasos

•30 minutos
•90%

•Optimização do ciclo temporal •XXX

•Conhecimento estratégia
•% trabalhadores acionistas

•100%
•100%

•Programa comunicação
•Plano de stock options

• XXX
• XXX
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