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wsoccesn—— PDefinicdo de “tableaux de bord”
0 “tableaux de bord” é um instrumento de informacgao
sintético e rapido para atuar com prontidao

* E um conjunto de * Que dados? Muitos,
dados ... poucos?
* ..sobreresultados e * Queresultados e que
variaveis chave variaveis chave?
* por um centro de * Endoso
responsabilidade ...
* ..parainformagao e + E ointeressado direto
controlo pelo gestor do
centro ... _ 5
.  Descentraliza, mas nio se
* ..erespetivo chefe s
P pode desresponsabilizar
hierarquico
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Caracteristicas dos tableaux de bord

= [nstrumento de informacao:
— rapido e sintético
= Contém dados:
— histdricos e previsionais
= Contém indicadores:
— financeiros e operacionais
» Frequéncia adequada a necessidade:
— de cada utilizador
— de cada indicador

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016 150




| LISBON

SCHOOL OF
ECONOMICS & Tableaux de Bord

| Para que serve?
»[nstrumento de comparacao
— Histdrico, previsional, concorréncia
*[nstrumento de didlogo
— Reunides periddicas para analise de desvio e compreensao do
efeito das decisdes

»[nstrumento de acompanhamento e de avaliacao da

performance

*[nstrumento de ajuda e estimulo a tomada de decisao
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Que conteudos

= [nstrumento personalizado, de acordo com as
necessidades e interesses de cada gestor

= Pode ter valores absolutos, racios, indicadores financeiros
e ndo financeiros, quadros, graficos, etc
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Tableaux de Bord

Comparagao com o controlo orcamental

A todas as

or;

ELEMENTOS DE COMPARACAO T.B. C.0.
BASEADA NOS CENTROS DE RESPONSABILIDADE Sim Sim
EVIDENCIA DESVIOS Sim Sim
GESTAO POR EXCEPCAO Sim Sim
DEPENDE DO ORCAMENTO Nzo Sim
DEPENDE DA CONTABILIDADE Nzo Sim
LINGUAGEM DIVERSIFICADA Sim Nao
FONTE DE INFORMAGAO Diversa Contabilidade
RAPIDEZ DE ELABORACAO Grande Reduzida
FLEXIBILIDADE NO TEMPO Muita Limitada
RELAGAO COM OS OBJECTIVOS E MEIOS Total Alguma
GRAU DE SINTESE Forte Fraco
GRAU DE APLICABILIDADE

A todas as
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(organograma)
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» Definicao da estratégia da empresa
= Definicao da estrutura de responsabilidades

Tableaux de Bord

Fases para a concec¢ao dos Tableaux de Bord

= Definicao dos objetivos e das variaveis chave de acdo

= Descentralizacdo pelos centro de responsabilidade

= Escolha dos indicadores de cada “tableau de bord”

= Fontes de informacao, construgao e regras de utilizacao
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Estrutura dos “tableaux de bord”

12 DESEMPENHO GLOBAL DA EMPRESA
R 22 DESEMPENHO DAS ATIVIDADES PROPRIAS
DIRECAO 32 DESEMPENHO DAS ATIVIDADES DELEGADAS
GERAL
TB’S

12 REPORTE SUPERIOR
22 DESEMPENHO DAS ATIVIDADES PROPRIAS

TS RESPONSAVEIS DA 32 DESEMPENHO DAS ATIVIDADES DELEGADAS
HIERARQUIA INTERMEDIA
RESPONSAVEIS 2 REPORTE SUPERIOR
'S ] OPERACIONAIS 23\DESEMPENHO DAS ATIVIDADES PROPRIAS
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OVAR:
Objetivos, Variaveis de Acao e Resultados

Plano Variév~el Variavel Pl
de acdo de acgo de acdo ano
1 4 de agdo
— Variavel
Pl Variavel de acdo Plano
anoN de agdo de agdo
de agdo 5 5

Variavel
de agdo
3

Plano
de agdo
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Matriz:
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Variaveis de agao/Objetivos

Tableaux de Bord

OBJETIVOS

VARIAVEISDEACAO| A B
1 X
2 X

3 X
4 X

5 X X
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INPUTS

Causa-efeito

PROCESSOS

Tableaux de Bord

= Necessidade de conhecer as relagdes causa-efeito dos
diferentes planos de ac¢ao que visam implementar as
estratégias

OUTPUTS
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Escolher bem os indicadores

= Variaveis que tenham impacto sobre os objetivos
» [ndicadores lideres (relagdo de causalidade):

— Indicadores de processo

— Indicadores de plano de a¢do

— ex: Numero de visitas a novos potenciais clientes
* Indicadores de resultado / lag

— Volume de negdcios
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Escolher bem as variaveis de acc¢ao

Modelo de “Pareto” — Encontrar as 2 ou 3
varidveis de agdo com mais impacto sobre o

Objetivo objetivo

_—

Variadveis de agdao
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Os indicadores

— Objetivos
— Variaveis de acgio

— Plano de agdo

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Histérico, objetivo, concorréncia

=  Escolha do dado: mensal, acumulado

Tableaux de Bord

= Escolha do periodo: mensal, quinzenal, trimestral

= (Cada elemento do tableau de bord deve conter indicadores:

= Escolher os benchmarks (um indicador precisa de um referencial):

= Podera haver mais do que um indicador para cada elemento a avaliar

= Escolha da apresentagdo: quadro, grafico em linha, em diagrama, etc.
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Tableaux de Bord

Analise dos objetivos e variaveis de agao

OBJETIVOS
Rentabilidade Quota de |Satisfacdo
VARIAVEIS DE ACAO dos capitais [Crescimento [mercado [do cliente |Eficiéncia

Selecdo de investimentos X

Prazo de entrega X X X X

Competéncia técnica da forca de vendas X X X X

Controlo do langamento da producdo X X
Qualidade dos produtos especiais X X X X
Disponibilidade do parque de maquinas X X
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/& I 4 .
Analise das variaveis chave da empresa
I © [}
Variaveis 2 © el 9] B o
e gy 8o | 828 2%,
~9O¢ =
9E (20 ,|2088 888|238
8= 82 88°8| E05525% 655
Centro de o¢ NE|ES82|EE ST 58 228
Responsabiidade™ | 8 2| £ 5| 3858|8855 558| &8¢
Diregao Geral X
Diregado Comercial X X
Direcao de Producgéao X X X X X
Direcdo de Pessoal
Diregao Financeira X
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Y .7 . ~
Analise das variaveis chave da producao
[
o ° ) SO ¢
3 ;E: Q g i g ("] g E- £
o £ T g $¢3 285|28 5
1= o 9 o Eo TSE G| 5 ]
o n Q9 28x =38|]8¢
o0 N 5 ® oo s 38 8| 2T E
S 2 [y SE g SO 2240
»n £ oow (SR - Caool0TT
Direcéo de Produgéo X
Respeitar Custo de
Chefe de Produgéao plano de cada X
producéao lancamento
Chefe de Manutengéo X
Chefe do Planeamento da Planeamento N.° de
= do tempo de
Produgéao = langamentos
producao
Chefe de Aprovisionamento
Chefe de expedigado e Prazo de
entrepostos expedicao
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9.2 Balanced Scorecard
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A relacao causa-efeito no Balanced Scorecard

llE
conseguiremos mais negdcio ..” “Entdo
os clientes estarao satisfeitos ...
Processos Desenvolvimento
internos do pessoal
“A fazer as coisas corretas ... “Se tivermos o pessoal adequado ...

J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016 166
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Balanced Scorecard

— 1.2 Objetivo: sistema de avaliagao da performance
* Proporciona um sistema de avaliagdo e gestdo de todos os aspetos
relacionados com a performance da empresa
* Considera medidas financeiras e ndo 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
— 2.2 Objetivo: instrumento de gestdo estratégica
» Comunica os objetivos que a empresa pretende atingir para poder
concorrer baseado nas suas capacidades intangiveis e na inovagcdo

* Traduz a missdo e a estratégia em objetivos e métricas
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Balanced Scorecard

Ciclo de
Aprendizagem

Rever a Estrategica Testar a
Estratégia Hipdtese

BALANCED
SCORECARD
= Targets
* Plano a 3-5 anos
ativas

ORCAMENTO

Ciclo de Controlo de

Financiamento Gestdo
Reportin,
PERFORMANCE 2 g
i —Lb
Input o Output
(Recursos) et (Resultados)
Fonte: Kaplan e Norton, (1996) 168
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=»Balanced Scorecard

Lag indicators of Perspectiva Financeira

outcomes .
Para ser bem sucedido
financeiramente, como
encarar os accionistas?
Perspectiva do Cliente ]
Para concretizar a nossa visao, T
Visao
como devemos encarar 0§ =~ +———— L
-~ estrategia

nossos clientes?

Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

Como sustentar a capacidade de
inovar e de crescimento?

Perspectiva Processos
Internos de Negécio

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

Lead indicators
of outcomes

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016
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=Balanced Scorecard
Missdo e Visdao
1
v 2 2 v
Estratégia: como nos Perspetiva Perspetiva do Perspetiva Perspetiva
vamosgdif.erenciar" Financeira Cliente Processos Aprendizagem e
- Internos Crescimento
i i i i
Quais siio os temas e
objetivos estratégicos?
Quais siio os indicadores
ou medidas criticas?
Definiciio das metas
para os indicadores
Quais as iniciativas 1 1 1 1
necessirias para
alcancar os objetivos?
170
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Balanced Scorecard:

mapa estratégico numa empresa privada

= Fornece uma representacao visual da ligacao causa efeito
entre objetivos e suas medidas nas 4 perspetivas do BSC.
Forca a organizacao a clarificar a légica de como é que vai
criar valor e por quem.

Financial perspective | Return on invested capital |
Customer perspective | High degree of loyalty g existing S |
1
| On-time delivery |
$
| 1
Process perspective | High quality production | | Short cycle time |
t ]
Learning and growth |
perspective | Employee’s process improvement skills |
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Balanced Scorecard :
mapa estratégico de entidades sem fins
lucrativos

Missdo: Ter impacto social na comunidade e nos beneficiarios

Perspetiva Processos Internos Perspetiva Suporte

Para atrair recursos e suporte e ter
impacto social, quais os processos que | ———>
devem ser excelentes?

Como atrair recursos e autorizacio
para a nossa missao?

7'

Perspetiva Aprendizagem Perspetiva Financeira

Como é que os ativos intangiveis
melhoram os processos criticos?

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Como gerir e afetar os recursos para
maximizar o impacto social

172
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Balanced Scorecard

Perspetiva Financeira — what it intends

Criacdo de valor para o

/ acionista de longo prazo \

Estratégia de Estratégia de
produtividade crescimento da receita
Melhorar a Melhorar a Aumentar o valor criado Expandir as
estrutura de custos: utilizagdo nos clientes atuais: novos oportunidades de
Reduzir os custos dos ativos: ou produtos e servigos receita: novos
produgdo, comerciais Capacidade utilizada adicionais; melhorar a mercados ou segmentos
e administrativos e NFM rendibilidade

Representa o objetivo principal das organizacdes com fins lucrativos

Perspectiva onde é evidenciada os resultados das decisdes tomadas em todas as dreas, ou seja, os

resultados econémico-financeiros tém como causas a forma como foi implementada a estratégia
© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016 173
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Balanced Scorecard - exemplo (Drury)

' Financial perspective objectives and measures

Objectives Measures

Revenue growth:

Increase the number of new products Percentage of revenues from new products

Develop new customers and markets Percentage of revenues from new customers/markets

Change to a more profitable product

(or service) mix Sales growth percentage for targeted segments

Cost reduction:

Reduce product/service cost per unit Percentage reduction in cost per unit

Reduce selling/general administration costs Percentage to total revenues of selling and
administration costs

Asset utilization:
Improve asset utilization Return on investment
Economic value-added
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Balanced Scorecard — mapa estratégico

Perspetiva do Cliente — What it intends

Financial objectives Revenue growth strateg
related with N

Disponibilidade

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016

Market Account Customer
-_— oy
share share profitability
Customer 1
outcomes
Customer Customer Customer
acquisition satisfaction retention
4 A A
Value Atributos do produto Imagem e i Relacionamento
proposition ou servico reputaciao com o cliente
I
[ [ [ [ [
Preco Qualidade Selecgiio Imagem Servigo Parceria

Funcionalidade
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Balanced Scorecard - exemplo (Drury)

. Customer perspective objectives and measures

Objectives

Measures

Core:

Increase market share
Increase customer retention
Increase customer acquisition
Increase customer satisfaction
Increase customer profitability

Customer value propositions:

Improve product functionality
Decrease price relative to competitors
Improve product/service quality
Improve delivery time

Percentage market share

Percentage growth in business from existing customers
Total sales to new customers

Customer survey satisfaction ratings

Customer profitability analysis

Customer survey product functionality rating scores
Price relative to competitors

Percentage returns from customers

Percentage on-time deliveries

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

Perspetiva dos Processos Internos — How it is done

Gestdo Operagoes GBS

Clientes

* Fornecedores «Selecio
-F.’roglug.a? e Aquisicao
e Distribuicdo SR

R S eCrescimento

eCarteira I&D
eDesign
elLangamento

- Regulamentagdo
Inovacao e Social
*Oportunidade 1& «Ambiental

Seguranga e saud
eComunidade
eEmpregabilidade

# Criacio da proposta de valor para o cliente

na perspectiva financeira

Perspetiva onde é dada énfase aos processos internos criticos para os quais a exceléncia
essencial para a implementacio da estratégia. Ira possibilitar:

o

# Melhorar os processos e reduzir os custos para a componente da produtividade presente
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Internal business perspective objectives and measures
Objectives Measures
Innovation:
Increase the number of new products Percentage of sales from new products
New product introductions versus competitors
Develop new markets and customers Percentage of sales from new markets
Decrease the time taken to develop new products Development cycle time (time to the market)
Operations:
Increase process efficiency Output/inputs ratios
Increase process quality Total quality costs as a percentage of sales
Percentage of defective output
Decrease process cost Unit cost trends
Decrease process time Manufacturing cycle efficiency
Post-sales service:
Increase service quality Percentage of customer requests that are handled
with a single call
Increase service efficiency Output/inputs ratios
Decrease service time Cycle time in resolving customer problems
Decrease service cost Unit cost trends
© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016 178
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Balanced Scorecard - exemplo (Drury)

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento — How it is done
. Capital
|
Capital Humano Capita d_e Organizacional
eCapacidades [T eCultura
2 . oSistemas .
*Treino + B dad + elideranga
eConhecimento ase dados eCongruéncia
*Redes .
eTrabalho em equipa

Perspectiva onde sdo identificadas os recursos intangiveis que sdo a base do
crescimento e qual o seu papel na estratégia.
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Balanced Scorecard - exemplo (Drury)

: Leaming and growth perspective objectives and measures

Objectives Measures

Increase employee capabilities Employee satisfaction survey ratings
Annual percentage of key staff leaving
Sales revenue per employee
Increase information system Percentage of processes with real time feedback
capabilities capabilities
Percentage of customerfacing employees having on-line
access to customer and product information
Increase motivation, empowerment
and alignment Number of suggested improvements per employee
Number of suggestions implemented per employee
Percentage of employees with personal goals aligned to the
balanced scorecard
Percentage of employees who achieve personal goals
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Balanced Scorecard: Exemplo de Aviacao Low-Cost

Tema Estratégico: ground turnaround Objectivos
Financeira ROIC *Rendibilidade
Crescim. \A *Crescimento das vendas
- elhorar taxa de .
ocupag3o dos *Menos avides
; avide: \
Cliente Atrair e reter e Atrai H H
trair e reter mais clientes
7 mais clientes T~ 5
Eem es *Voos sem atrasos
atrasos baixos .

_ *Pregos baixos

Interna Melhorar *Boa rotagdo em terra
rotagdo
em terra
13
Aprendizagem N C A . t 1d ¢
i *Coeréncia entre pessoal de voo e terra
e crescimento Coeréncia entre P
Pessoal e Estratégia
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Indicadores Meta Plano de Accio Budget
*Valor de mercado *30%
«Lugares vendidos *20%
«Custo do leasing *5%
*N.° de compras repetidas *70% «Implementar um sistema CRM « XXX
*N.° clientes *Aumento de 12% ano *Gestao da qualidade « XXX
*Rating de voos a horas N.°1 *Programa de fidelizagdo dos « XXX
«Ranking dos clientes NO1 clientes
*Tempo em terra 30 minutos +Optimizagdo do ciclo temporal XXX
«Partidas sem atrasos *90%
«Conhecimento estratégia *100% *Programa comunicagio « XXX
*% trabalhadores acionistas *100% «Plano de stock options « XXX
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