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Critica aos sistemas tradicionais de avaliacao
da performance financeira

X Sistemas tradicionais de avaliacio de desempenho baseiam-se
exclusivamente em objetivos e métricas financeiras -> nao chegam para
avaliar a performance global da empresa

Investimentos Mercado dos EVA, RCI, Lucro, Valor
Financeiros Investidores mercado

MP + MO + Servigos Receitas

Mercado
Produtos ou
Clientes

Mercado dos
Factores

Pagamento em dinheiro Pacote: precgo, qualidade, servico e caracteristicas
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A relacao causa-efeito no Balanced Scorecard

Finangas y

HE
conseguiremos mais negocio ..."

“Entao
os clientes estarao satisfeitos ...

)

Processos Desenvolvimento
internos do pessoal

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

e Considera medidas financeiras e ndo financeiras determinantes para o

sucesso da empresa

e Avalia a performance da empresa sob 4 perspetivas inter-relacionadas

entre si e que derivam da estratégia da empresa
— 2.2 Objetivo: instrumento de gestao estratégica

* Comunica os objetivos que a empresa pretende atingir para poder

concorrer baseado nas suas capacidades intangiveis e na inovacdo

* Traduz a missdo e a estratégia em objetivos e métricas

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Balanced Scorecard

Ciclo de
Aprendizagem

Rever a Estrategica Testar a
Estratégia Hipotese

BALANCED
SCORECARD
¢ Targets

* Flano & 3-5 anos
« Iniciativas

ORCAMENTO

Ciclo de Controlo de
Financiamento Gestdo

Reporting

PERFORMANCE

Iniciativas

Output

Input
(Resultados)

(Recursos)
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= Balanced Scorecard

Lag indicators of Perspectiva Financeira

outcomes _
Para ser bem sucedido

financeiramente, como
encarar os accionistas?

Perspectiva do Cliente ‘ ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, E——
------------- Internos de Negdcio

Para concretizar a nossa visao, .~
como devemos encarar 0S +—— V'sacf e. —» Para satisfazer os accionistas e
nossos clientes? .7 estratégia clientes, quais 0s processos em
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ l gue devemos ser excelentes?

Perspectiva Aprendizagem e /

Crescimento Lead indicators

Como sustentar a capacidade de of outcomes
inovar e de crescimento?
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=Balanced Scorecard

Missao e Visao

Estratégia: como nos
vamos diferenciar?

\J v v 4
Perspetiva Perspetiva do Perspetiva Perspetiva
Financeira Cliente Processos Aprendizagem e

Internos Crescimento

Quais sao os temas e
objetivos estratégicos?

A 4

A 4

Quais sao os indicadoreg
ou medidas criticas?

Definicdo das metas
para os indicadores

Quais as iniciativas
necessarias para

alcancar os objetivos?
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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 logica de como € que vai
criar valor e por quem.

Financial perspective Return on invested capital
|
Customer perspective High degree of loyalty among existing customers
t
On-time delivery
1
. I |
Process perspective High quality production Short cycle time
t )

Learning and growth |
perspective Employee’s process improvement skills

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Balanced Scorecard :
mapa estratégico de entidades sem fins lucrativos

/> Missao: Ter impacto social na comunidade e nos beneficiarios \

Perspetiva Processos Internos Perspetiva Suporte
in?&ai?tgtg{:i;elcafgi: gssgfoocréiseogeaL e , Como atrair recursos e autorizgao
' ara a nossa missao?
devem ser excelentes? P

| l

Perspetiva Aprendizagem Perspetiva Financeira

Como gerir e afetar os recursos para
maximizar o impacto social

Como é que os ativos intandveis
melhoram 0s processos (ticos?

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 10
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Perspetiva Financeira
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Balanced Scorecard

Perspetiva Financeirawhat it intends

Criagao 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
produg¢ao, comerciais Capacidade utilizada adicionais; melhorar a mercados ou segmentos

e administrativos e NFM rendibilidade

Representa o objetivo principal das organiza¢des com finsi¢rativos

Perspectiva onde € evidenciada os resultados das decis@@aadas em todas as areas, ou seja, 0S

resultados econdémico-financeiros tém como causas a formamo foi implementada a estratégia

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 12
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Balanced Scorecard - exemplo (Drury)

EXHIEIT 22.2 Financial perspective objectives and measures

Objectives

Measures

Revenue growth:

Increase the number of new products

Develop new customers and markets

Change to a more profitable product
(or service) mix

Cost reduction:
Reduce product/service cost per unit
Reduce selling/general administration costs

Asset utilization:
Improve asset utilization

Percentage of revenues from new products
Percentage of revenues from new customers/markets

Sales growth percentage for targeted segments

Percentage reduction in cost per unit
Percentage to total revenues of selling and
administration costs

Retum on investment
Economic value-added

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Perspetiva Cliente
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Indicadores sobre relacoes com o
cliente/mercado

Account
/ share
Market
share
Customer Customer
acquisition retention

satisfaction
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Balanced Scorecard - mapa estratégico

| Perspetiva do Cliente- What it intends
Financial objectives

_ Revenue growth strateg
related with

Market Account Customer
h _ﬁ - ags
share share profitability
Customer 1 ><
outcomes
Customer Customer Customer
acquisition satisfaction retention
Value Atributos do produto Imagem e + Relacionamento
proposition Ou Servico reputacao com o cliente
I | I
I I I I I I I
Preco . Seleccao Imagem Servigo Parceria
Qualidade Funcionalidade

Disponibilidade

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 16
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Balanced Scorecard - exemplo (Drury)

EXHIBIT 22.4 Customer perspective objectives and measures

Objectives Measures

Core:

Increase market share Percentage market share

Increase customer retention Percentage growth in business from existing customers
Increase customer acquisition Total sales to new customers

Increase customer satisfaction Customer survey satisfaction ratings

Increase customer profitability Customer profitability analysis

Customer value propositions:

Improve product functionality Customer survey product functionality rating scores
Decrease price relative to competitors Price relative to competitors

Improve product/service quality Percentage returns from customers

Improve delivery time Percentage on-time deliveries

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 17
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Balanced Scorecard

Perspetiva dos Processos InternosHow it isdone

o o Gestao dos - Regulamentacao
Gestao Operacoes . Inovacgao .
Clientes e Social

e Fornecedores ~ eOportunidade |1& :
o eSelecao . eAmbiental
eProducao o eCarteira 1&D .
e Aquisicao Seguranga e saud

loesmorny  cRetengio SIS T «Comunidade
eCrescimento ¢ eEmpregabilidade

Perspetiva onde é dada énfase aos processos internos cdfigpara 0s quais a exceléncia é
essencial para a implementacao da estratéegia. Ira possiibdr:
# Criacao da proposta de valor para o cliente

# Melhorar os processos e reduzir 0os custos para a componenta grodutividade presente
na perspectiva financeira

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 19
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Indicadores sobre processos internos

= Reduz a miopia na avaliacao do desempenho: o valor dos
intangiveis da empresa passa também pelos seus
processos

|l:> Leading indicator para a criacao de valor
= A exceléncia nas operacoes passa por entre outras coisas

obter indicadores para mensurar o desempenho ao nivel:

» Tempo consumido nos processos
* Qualidade

e Custo

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Nivel dos processos internos
# Tempo consumido pelos processos

@ Mensurar o ciclo associado a satisfacao plena de uma encomenda

Recepcéo
materiais

Término
producao

ncomenda
materiais

Inicio
producéao

Programar Produto
producao ) no ¢ Prod(l;_té)
Recepcao cliente eXpeaidao

encomenda

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 21
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Nivel dos processos internos

— Tempo consumido pelos processos
» Em certos sectores, o processo produtivo representa 5% a 10% do ciclo
de transformagdo

e [ndicador:

Manufacturing _ Processing time

cycle effectiveness
e Justin time-> MCE =1

Throughput time

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 22
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Nivel dos processos internos

— Tempo consumido pelos processos

e MCE <1, porque:

Processing
time
Throughput time =

Movement
_— .. time
* Na filosofia de gestdo niponica

Throughput time = Value-added time

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Waiting/storage
time

Non-value-added time
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Nivel dos processos internos

* Tempo consumido pelos processos - algumas meétricas
— Manufacturing lead times
— Unidades produzidas por hora
— Duracao dos stocks em armazém

— Setup time as % of total manufacturing time

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Nivel dos processos internos

= (Qualidade

aca H-
Performance

Design
Specifications

ﬁ Customer
Satisfaction

A\

AN

J

Y

Conformance
Quality
Failure

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Nivel dos processos internos

» (Custos de auséncia de qualidade

Prevention Appraisal Internal External
Costs Costs Failure Costs Failure Costs
Design engineering Inspection Spoilage Customer support
Process engineering Online product Rework Manufacturing/
Supplier evaluations manufacturing Scrap process
Preventive equipment and process Machine repairs engineering
maintenance inspection Manufacturing/ for external
Quality training Product testing process failures
Testing of new engineering on Warranty repair
materials internal failures costs
Liability claims

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Nivel dos processos internos

* Mensuracao da qualidade dos processos
— Taxa de producao de artigos com defeito

— Tempo médio de reparacao do defeito
— Taxa de produtos que necessitam de ser reparados
— Taxas de rendimento: n.2 de inputs para determinado output
— Numero de tipos de defeitos
— Em empresas de servicos (ex. banca)
— Informacao incorrecta

— Tempo de espera

— Pedidos por satisfazer; ....

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 27
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Meétricas da qualidade de servico - FedEx

= Qualidade, nivel de satisfacao do cliente, tempos de espera
entre outros sao exemplos de indicadores que antecipam e
explicam os resultados financeiros no longo prazo.

Tipo de Falhas no Servico Penalizacag
Perda encomenda 50
Encomenda danificada 30
Reclamacéo nao resolvida 10
Dia errado - atraso na entrega 10
Ajustamento a factura inicial 3
Rota 3
Demora no controlo 3
Desaparecimento da prova de entrega 1
Dia certo — atraso na entrega 1

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 28
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Perspetiva Aprendizagem e
Crescimento

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Balanced Scorecard - exemplo (Drury)

Perspetiva da Aprendizagem e CrescimentoHow it is done
. Capital
Capital Humano EIUEL d~e Organizacional
eCapacidades [HEDEEEE eCultura
: eSistemas :
eTreino + eBase dad + eLideranca
eConhecimento 95€ €ados eCongruéncia
eRedes :
eTrabalho em equipa

Perspectiva onde sao identificadas 0s recursos intangiveis que sao a bake
crescimento e qual o seu papel na estratégia.

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 30
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EXNHIBEIT 22.6 Leaming and growth perspective objectives and measures

Objectives

Measures

Increase employee capabilities

Increase information system
capabilities

Increase motivation, empowerment
and alignment

Employee satisfaction survey ratings

Annual percentage of key staff leaving

Sales revenue per employee

Percentage of processes with real time feedback
capabilities

Percentage of customer-facing employees having on-line
access to customer and product information

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

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Um exemplo de Balanced
Scorecard
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Balanced Scorecard: Exemplo de Aviacao Low-Cost

Tema Estratégico:ground turnaround Objectivos
Financeira ROIC *Rendibilidade
Crescim. \A *Crescimento das vendas
vendas elhorar taxa de .
\ ocupagio dos *Menos avioes
I avioes \
Cliente Atrair e reter \ JAtrai . .
rair e reter mais clientes
" mais clientes T~
Sem PieEns *\/00S sem atrasos
atrasos baixos ]
~_ -~ *Precos baixos
Interna iellerar -Boa rotacdo em terra
rotagcao
em terra
Aprendizagem k\ N .
: *Coeréncia entre pessoal de voo e terrg
e crescimento Coeréncia entre P
Pessoal e Estratégia

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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Balanced Scorecard

Indicadores

Meta

Plano de Accéao

Budget

*Valor de mercado *30%

eLugares vendidos *20%

*Custo do leasing *5%

*N.° de compras repetidas *70% sImplementar um sistema CRM | « XXX
*N.° clientes *Aumento de 12% ano | *Gestéo da qualidade o XXX
*Rating de voos a horas *N.01 *Programa de fidelizag&o dos o XXX
Ranking dos clientes N.01 clientes

*Tempo em terra *30 minutos *Optimizagé&o do ciclo temporal XXX
*Partidas sem atrasos *90%

*Conhecimento estratégia *100% *Programa comunicacgéo o XXX
*% trabalhadores acionistas | *100% *Plano de stock options o XXX

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018
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