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Resumo

7z

A monitorizacdo do desempenho organizacional € uma das grandes
preocupacdes para as empresas nos dias de hoje. Assim sendo, existiu a necessidade de
desenvolver um sistema de controlo de gestdao — o sistema de Balanced Scorecard.

O presente projeto tem como metodologia um estudo de caso, contemplando o
desenvolvimento e a implementacdo de um sistema de Balanced Scorecard para uma
empresa do setor da engenharia geografica. Este processo inclui trés fases: andlise da
empresa e da sua envolvente; (re-)definicio da sua estratégia/objetivos; e o
desenvolvimento de um sistema.

Partindo da andlise da envolvente organizacional da empresa ABC, S.A., foi
detetada a existéncia de dificuldades no cumprimento da estratégia definida. Desta
forma, foi proposto a revisao dessa estratégia e segmenta-la em objetivos operacionais
e, de seguida, em indicadores de desempenho. Servindo estes indicadores para calcular
cada um dos objetivos e verificar se se encontram alinhados com a estratégia definida
pela empresa.

Todo este modelo € construido e implementado através de uma aplicacdo
tecnoldgica para garantir um automatismo que calcule e monitorize a estratégia e os
objetivos que a empresa pretende atingir. Assim, pretende-se definir os resultados a
atingir e monitorizar se as agcdes operacionais se encontram de acordo com o planeado.

Concluindo, € desejavel que a empresa melhore o desempenho e agilize o seu
processo de monitorizagdo periddica dos objetivos organizacionais conduzindo ao
sucesso e a criacdo de valor para a empresa. O que foi verificado através dos resultados

obtidos com a implementacao do sistema de Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Controlo de Gestio; Gestdo de Performance;

Indicadores de Desempenho.
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Abstract

Monitoring the organizational performance is, today, a major concern for
companies. Thus, there was the need to develop a management control tool - the
Balanced Scorecard.

This project has as a methodology a case study, covering the development and
implementation of a Balanced Scorecard for a geographic engineering’s company. This
process includes three phases: analysis of the company and its external environment;
(re-)defining its strategy/objectives; and developing a system.

Based on the analysis of the Company ABC, S.A.’s organizational environment,
was detected the existence of difficulties in meeting the defined strategy. Thus, it was
proposed to review the strategy and segment it into operational objectives and then on
key performance indicators. Serving these key performance indicators to calculate each
of the objectives and see if they are aligned with the strategy defined by the company.

All of this model is built and implemented through a technological system to
ensure an automatism that calculate and control the strategy and the objectives that the
company wants to achieve. Thus, it is intended to define the results to achieve and
verify if the actions are operating according to plan.

In conclusion, it is desirable that the company improves performance and
simplifies the process of monitoring of organizational objectives leading to success and
value creation for the company. What was verified by the results obtained with the

implementation of the Balanced Scorecard.

Key-Words: Balanced Scorecard; Management Control; Performance Management;

Key Performance Indicators.
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A aplicagdo do Balanced Scorecard num setor empresarial

1. Introducao
1.1 Apresentacao do Tema

Os sistemas de implementacdo e monitorizacdo da estratégia e da performance
empresarial devem estar presente em qualquer organizacdo. E um tipo de sistema
fundamental, que todos os gestores devem ter em conta, de forma a avaliar e melhorar o
desempenho das suas organizacdes alinhando os processos e todos os colaboradores
com a estratégia da organizagcdo. Medir, avaliar e monitorizar os fatores criticos com
que a organizacao se depara no decorrer das suas atividades e comunicar a estratégia por

toda a organizagdo sdao também fatores presentes neste conceito.

Os tradicionais sistemas de informacdo ja ndo sdo suficientes para que as
organizacdes se situem numa posicao de destaque face aos seus concorrentes, visto que
apenas atuam em aspetos mais operacionais € quase exclusivamente de natureza
financeira. Nos dias de hoje, s3o necessarios sistemas de informagdo mais sofisticados
que implementem e monitorizem as estratégias, ndo sO de natureza financeira, mas
também de natureza ndo financeira. Com este tipo de sistemas de informacdo
estratégicos as organizagdes podem, para além de implementar a sua estratégia de forma
mais eficaz, acompanhé-la. Desta forma podem antecipar a possivel existéncia de
desvios perante o que foi previamente planeado. Deste modo é-lhes possivel redefinir
acoOes de intervengdo para retomar o percurso que visa obter os resultados pretendidos

ou redefinir as perspetivas futuras.

Neste contexto, surgiu o Balanced Scorecard, apresentado por Kaplan e Norton
(1992). Tem sofrido uma evoluc¢ao ao longo do tempo, baseada na sua utilizacao, sendo
visto pelos seus autores e outros investigadores como (Saraiva, 2011): um sistema de
medicdo, que provem da sua origem, comtemplando um conjunto de objetivos e
indicadores de medida; um sistema de comunicagdo, divulgando por todos os
colaboradores da organizacdo os objetivos estratégicos da mesma; um sistema de
avaliacdo global e individual, comecando a ser definido como uma ferramenta de
implementacdo das estratégias, transformando-as em medidas de acdes especificas; um

sistema de gestdo estratégica, que é utilizado como ferramenta de suporte a tomada de
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decisdo e apoio a gestdo; um sistema que gere e avalia o proprio sistema de gestdo; um
sistema de gestdo de aliancas estratégicas, gerindo as relagcdes com o exterior da
organizacao.

Mesmo passados alguns anos desde o seu surgimento, este sistema sO a
relativamente pouco tempo comecou a ser desenvolvido e implementado por algumas
empresas portuguesas. No entanto, € ainda pouco utilizado em Portugal,
comparativamente a empresas de outros paises (Machado, 2013).

O seu desenvolvimento e implementacdo, representa para as organizagdes, um
modo mais simplificado de implementar e monitorizar a estratégia corporativa,
garantindo, de igual modo, o alinhamento entre as diferentes unidades de negdcio.
Assim, pretende-se que as empresas consigam criar valor interna e externamente, e

consequentemente criar valor para os seus stakeholders.

1.2 Objetivos

O presente projeto surge da necessidade da empresa ABC, S.A. (nome ficticio
utilizado por motivos de confidencialidade, que foi solicitado pela empresa em estudo)
redefinir a sua estratégia corporativa e criar um sistema de implementacdo e
monitorizacdo dessa mesma estratégia (um sistema de Balanced Scorecard).

Dadas as necessidades subjacentes a este projeto, foram definidos dois objetivos
principais para o trabalho.

O objetivo principal consiste em desenhar o modelo de constru¢io da ferramenta
de Balanced Scorecard e posteriormente implementar o modelo, através de um
protétipo, que representard o sistema. Pretende-se assim, avaliar em que medida o
modelo e o sistema desenhado contribui para a implementacdo e monitorizagdo da
estratégia da empresa.

O segundo objetivo, necessdrio ao primeiro, consiste em redefinir a estratégia da
empresa ABC, S.A., caso seja necessdrio, e garantir o alinhamento dos objetivos
operacionais com essa estratégia, definindo indicadores de forma a medir o seu sucesso

e consequentemente a performance da organizacao.
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1.3 Apresentacao do problema e motivacoes

O presente projeto de mestrado surge da necessidade da empresa ABC, S.A.
redefinir a sua estratégia corporativa e criar um sistema de implementacdo e
monitorizagdo dessa mesma estratégia — o sistema de Balanced Scorecard. Através
desta implementacdo serd avaliada de que forma o Balanced Scorecard auxilia a

empresa na implementagdo e monitoriza¢do da sua estratégia.

Do ponto de vista motivacional esta questdo representa, a nivel pessoal, o
conhecimento aprofundado e detalhado sobre um tema ainda critico, complexo e atual
no panorama organizacional portugués — a implementacdo dos sistemas de Balanced
Scorecard. Anteriormente, ja tinha estudado este tema na componente curricular do
mestrado, ainda que através da implementacdo de um projeto numa empresa ficticia
despertou desde logo o meu interesse sobre o tema.

Assim, senti a necessidade de desenvolver um projeto semelhante, mas desta vez
aplicado a uma organizagdo real. Esta aplicacdo visa contribuir para a melhoria do
desempenho da empresa em causa através da implementacao de um modelo/sistema que
resultard: na implementacdo da estratégia da organizacdo; e na monitorizacdo do
cumprimento dessa mesma estratégia ao longo de um periodo de tempo.
Consequentemente pretende-se que contribua para a criacdo de valor acrescentado para

a empresa e para os respetivos acionistas.

Do ponto de vista académico, a comunidade ird ganhar com a aplicacdo de
metodologias de gestdo a mais um caso da realidade empresarial portuguesa, que podera
ser estudado posteriormente sob forma de avaliar o impacto da implementacdo do

sistema e comparar esses resultados com as teorias da ferramenta.
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1.4 Metodologia adotada

Para o desenvolvimento do presente projeto de mestrado foi adotada uma
metodologia de investigacdo que assenta num Estudo de Caso. O estudo de caso € um
dos métodos de investigacdo qualitativos mais relevantes, ajudando, através do estudo
intensivo de uma situacdo particular, a explicar as relacdes causais de intervencdo no

mundo real.

Existem alguns fatores que, por vezes, levam a que esta metodologia seja
criticada (Yin, 2009): a possibilidade de existéncia de falta de rigor por parte do
investigador; o grau de proximidade entre o investigador e o objeto de estudo pode
implicar imparcialidade na avaliacdo dos resultados obtidos; e fornece ainda reduzida
possibilidade para criar generalizagdes sobre o caso.

No entanto, para Chua (1996), neste tipo de investigacdo a teoria tem um papel
fundamental, pois € utilizada para explicar os dados e os resultados obtidos, testando a

sua fiabilidade.

No caso do presente projeto de mestrado, pretende-se estudar a aplicacdo um
sistema de Balanced Scorecard na empresa ABC, S.A.. Deste modo a metodologia de
Estudo de Caso assenta como a mais adequada, pois tem como finalidade demonstrar de
que forma este sistema vai auxiliar a referida empresa na implementacdo e na

monitorizagdo das suas estratégias.

Como fonte de recolha de dados ird recorrer-se a entrevistas semi estruturadas
com os gestores da empresa, sendo estas apoiadas por guides. O objetivo das entrevistas
consiste: na obtencdo de esclarecimentos em relacdo a estratégia e aos sistemas
analisados; em aprofundar o conhecimento acerca da empresa; e em definir, em
conjunto com o0s colaboradores da empresa, possiveis reestruturagdes, corre¢des ou
adaptacdes da estratégia a implementar. Serd também feita a andlise de documentos

internos da organizacdo e de outros organismos relacionados com o sector. A recolha

destes dados servird de suporte ao desenvolvimento do sistema de Balanced Scorecard.



A aplicagdo do Balanced Scorecard num setor empresarial

1.5 Estrutura do projeto de mestrado

Este projeto de mestrado encontra-se estruturado da forma indicada de seguida,

seguindo a metodologia de trabalho descrita anteriormente.
Capitulo 1 — Introducao

No capitulo da introducdo pretende-se dar a conhecer o tema do trabalho,
fornecendo uma pequena abordagem sobre o tema a ser estudado e as suas envolventes.
E descrita a importincia do tema escolhido, os objetivos subjacentes, a problematica
para o qual se ird desenvolver uma solug@o e as motivagdes para o seu desenvolvimento.
Por dltimo, contempla a metodologia adotada para o desenvolvimento do presente

projeto de mestrado.
Capitulo 2 — Enquadramento Tedrico

No segundo capitulo € feito o enquadramento tedrico, onde a partir da revisao de
literatura, todos os conceitos envolventes ao tema sdo explicados. Estd dividido em trés
partes: a gestdo estratégica, o controlo de gestdo e o Balanced Scorecard. Pretende-se
com esta divisdo, ndo s6 abordar o tema diretamente, mas estudar também os principais

temas que originam e envolvem o Balanced Scorecard.
Capitulo 3 — Estudo de Caso

Neste capitulo consta a andlise e resposta ao problema da organizacdo. Ser4 feita
a descricdo das fases de implementacdo do processo de desenvolvimento do Balanced
Scorecard na empresa ABC, S.A.. E a descri¢do do desenvolvimento de um prototipo

do sistema a implementar.
Capitulo 4 — Conclusao

No quarto e ultimo capitulo serdo demonstradas as conclusdes retiradas do
trabalho desenvolvido. Essas conclusdes serdo baseadas no estudo de caso e nas

respetivas fundamentagdes tedricas subjacentes.
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2. Enquadramento Teérico
2.1. A gestao estratégica

A estratégia consiste na “formulacdo de um plano, que retne, de forma
integrada, os objetivos, politicas e acdes da organizagdo com vista a alcangar o sucesso”
(Freire, 2008). No entanto, para Mintzberg (1994), pode ter varias defini¢Ges: pode ser
uma movimentacdo que implica rumar ao futuro; pode ser um plano realizado,
mantendo a coeréncia no comportamento ao longo do tempo, que implica observar o
passado; pode ser uma manobra para despistar um competidor; ou pode ser a forma de
como a organizagdo posiciona os seus produtos e/ou servi¢cos nos mercados em que esté
inserida.

Ao definir estratégia é crucial definir gestdo estratégica. Esta é vista como um
processo através do qual os gestores analisam e implementam estratégias para assegurar
a execucdo dos objetivos da organizacdo, em funcdo do meio em que se insere e das

suas condic¢des internas (Santos, 2008).

A gestao estratégica encontra-se relacionada com a escolha da posicao de uma
empresa no mercado (Porter, 1998). Para isso, as organizagdes devem optar por uma
posicdo fazendo o alinhamento da estrutura, politicas e atividades ao posicionamento
escolhido, de forma a destacar-se face aos seus concorrentes. Contudo, para que as
organizacdes consigam manter a posicdo dominante, é exigida uma adaptacdo de modo
a adquirirem vantagem competitiva, e a partir dai assegurd-la continuamente. Assim, as
organizacdes deparam-se com dois principios fundamentais a ter em conta na defini¢dao
das suas estratégias: 0 movimento e o posicionamento.

O movimento tomado pelas organizacdes, segundo Anténio (2006), € uma
estratégia baseada nos recursos e capacidades internas para responder a novas
tendéncias do mercado. Assim sendo, o autor, afirma que € uma estratégia definida de
dentro para fora, o que significa que € construida com os recursos existentes dentro da
organizacdo, como os sistemas de informagdo e/ou o potencial dos recursos humanos,
para se transformar e renovar perante a concorréncia e o mercado externo. Esta situacao,
tem inicio com a andlise das oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas - andlise de
SWOT (Ansoff, 1965), na formulacdo da missao, objetivos e estratégia, na estrutura da

organizacdo (organograma) e na implementacdo dessas mesmas estratégias (Freire,
6
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2008). Esta analise tem como objetivo encontrar as caracteristicas e requisitos do sector,
bem como chegar a uma defini¢do clara da posi¢cdo atual da organizacdo e do seu papel
(Olve et al., 1999). No entanto, uma posi¢ao estratégica competitiva nao € durdvel a
longo prazo e para Prahalad e Hamel (1990), a unica solu¢do consiste em tomar a
iniciativa em alterar a posi¢do, fazendo-o antes da concorréncia.

Deste modo, € possivel afirmar que a implementacdo da gestdo estratégica, por
parte de uma organizacgdo, passa pela definicdo e difusido da visdo, missdo, objetivos e
pela elaboracdo do plano (ou planos) de ac@o para implementacdo da estratégia.
Contudo, para formular estes componentes € fundamental analisar rigorosamente o meio
e as suas limitacOes internas, para que seja possivel selecionar de forma adequada os

mercados e servicos em que deseja atuar.

Resumindo, segundo Santos (2008), a gestdo estratégica centra-se na formulacdo
dos objetos organizacionais, na andlise do meio em que estd inserida, na constru¢do da
estratégia e sua avaliacdo e na implementacdo da estratégia e do seu controlo

permanente.

2.2. O controlo de gestao

O controlo de gestdo tem evoluido h4 ja algumas décadas, nomeadamente na sua
forma de agir dentro das empresas. No inicio da década de 60, o controlo de gestdo
tinha como base o controlo dos meios e dos recursos utilizados, controlando apenas a
utilizacdo eficiente dos recursos das organizacdes. Mais tarde, na década de 80,
Anthony et al. (1984) definiram o controlo de gestdo como o meio através do qual os
gestores garantem que os recursos utilizados nas suas organizacdes sdo empregados
com eficicia e eficiéncia de modo a alcancarem os objetivos pretendidos pela
organizagdo. Introduzindo, igualmente, a relevancia dos fatores comportamentais
(motivacdo) dos gestores face ao alcance dos objetivos organizacionais. Em resposta,
Johnson e Kaplan (1987) defenderam a importancia de fazer alteracOes nos sistemas de
controlo de gestdao, nomeadamente na introducao de fatores de andlise comportamental.
Nos anos 90, Anthony e Govindarajan (2006), redefinem o controlo de gestdao como o
processo através do qual os gestores exercem influéncia sobre os membros da

organizac¢do (subordinados), para que estes implementem as estratégias da organizagao,
7
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tornando assim o controlo de gestdo num importante instrumento que se situa entre a
defini¢do da estratégia e da sua implementacao.

O controlo de gestao é “um conjunto de instrumentos que motivam oS
responsaveis descentralizados a atingirem o0s objetivos estratégicos da empresa,
privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacio de
autoridade e responsabilizacdo” (Jordan et al., 2011:21). Se explicarmos por outras
palavras podemos afirmar que os “responsdveis descentralizados” sdo gestores
responsdveis por uma determinada parte do negdcio. Ou seja, sdo responsdveis por um
produto ou servigo, por uma zona geografica ou uma unidade de negdcios. Neste
sentido, pretende-se que o gestor tenha todos os meios necessdrios para o desempenho
das suas funcdes, sem necessidade de pedir sistematicamente autorizagcdes para utiliza-
los. Deste modo, os gestores representam um papel fundamental no controlo de gestdo,
visto ser necessario um esforco constante para atingir os objetivos definidos.

E importante referir que a expressio “controlo” nem sempre é bem recebida
pelos colaboradores das organizacgdes, por ser entendida como um meio de fiscalizacio
ou controlo do seu trabalho e do que acontece nas vdarias dreas da empresa. Outro erro
comum € considerarem as ferramentas de controlo de gestdo exclusivas para o uso do
controlador de gestdo, e ndo um instrumento que lhes permite analisar e avaliar os seus
resultados. Na verdade, este € um controlo com intuito de orientar e de ajudar a alcancar

0s seus proprios objetivos futuros e os da organizagdo (Jordan et al., 2011).

Os instrumentos de controlo de gestdo utilizados tém como finalidade prever,
planear, avaliar e acompanhar os resultados da empresa. No entanto, € de salientar que

esses instrumentos por si s6 ndo constituem um sistema de controlo de gestao.

Os objetivos propostos, nas organizagdes, visam alcangar resultados definidos no
tempo e acordados entre a estrutura hierdrquica da organizacgdo, representando o que se
pretende atingir, devendo estes ser gerais ou globais, considerando a empresa como um

todo.

Os objetivos estratégicos definidos no controlo de gestdo sdo, habitualmente, de
diferentes tipos. Podem ser de natureza financeira ou de uma outra natureza, tais como:
qualidade; produtividade; inovagdo; posicionamento; imagem; entre outras (Jordan et

al., 2011). Logo, para que se possam fixar objetivos de diferentes naturezas, o modo de
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expressao dos instrumentos de controlo de gestdo deve ser tdo diversificado quanto as
suas diferentes naturezas. Os sistemas de controlo de gestio comecaram por ser
exclusivamente de dimensao financeira, o que dificultava a monitorizacao de objetivos
de outra natureza. Foi assim que surgiram instrumentos como os Tableaux de Bord e o
Balanced Scorecard, que tém como principal objetivo colmatar essas dificuldades.
Kaplan e Norton (1996) defenderam, de igual modo, a importancia dos sistemas de
informacdo mais diversificados (como o Balanced Scorecard), para a implementacao
das estratégias das organizacdes, considerando que o uso exclusivo de indicadores de

natureza financeira eram obsoletos.

A descentralizacdo das dareas de responsabilidade torna-se fundamental no
controlo de gestdo. A execucdo dos objetivos individuais de cada uma dessas dreas de
responsabilidade origina o cumprimento dos resultados globais da empresa (Jordan et
al., 2011). A descentraliza¢do da responsabilidade de decisdo trata-se de um processo
bem mais complexo do que uma simples tarefa de atribuir fungdes a cada unidade de
negdcio. Este processo caracteriza-se por comecar por definir a sua missdo, os seus
objetivos e os planos de implementagao da a¢do que visa o cumprimento desses mesmos
objetivos. Para que estes se traduzam em soélidos instrumentos de orientacdo e de
implementacdo da estratégia global da empresa, € necessario estar enraizada a gestio
por objetivos, a descentralizacdo das estruturas, a responsabilizacdo das tarefas e a
delegacdo de autoridade.

Cada drea de responsabilizacdo deve ter uma pessoa responsavel pelos objetivos
do centro e este deve ter autoridade e poder de decisdo sobre os meios necessarios. Nao
¢ suficiente que estes gestores tenham a sua disposi¢do instrumentos de controlo de
gestio. E necessdrio também motivar e estimuld-los com um espirito ativo e
empreendedor e, ainda implementar uma componente humana (comportamento humano
na organizagdo) no desenvolvimento desses sistemas (Jordan et al., 2011). Assim, estes
métodos devem fazer com que todos os centros em que operam sejam capazes de atuar,
com eficdcia, minimizando os recursos utilizados para o cumprimento das suas funcoes.
Assim, estas dreas de responsabilidade podem ser vistas como “independentes” da
gestdo central da empresa, mas sempre alinhadas com os objetivos globais da

organizacdo (Anthony, 1988).
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Num sistema de controlo de gestdo € importante que se dé prioridade a acdo e a
tomada de decisdo (Jordan et al., 2011). Para isso, os sistemas devem identificar em
tempo ttil o sucedido, sabendo de forma objetiva as causas e as consequéncias da acao,
e ainda, definir prazos para a implementacdo das acgdes. Dessa forma, torna-se
importante que os sistemas de controlo de gestdo se centrem apenas nos fatores mais
criticos. Quanto ao horizonte temporal dos instrumentos de controlo de gestdo € titil
referir que, com base nos indicadores passados, tentam delinear os objetivos futuros,
auxiliando os gestores a tomarem as suas decisdes, redefinindo, por exemplo, uma agao
quando verificam que esta ndo estd a conduzir ao resultado pretendido. A monitorizagao
desses resultados deve ser feita tendo em conta unidades de tempo (Anuais, Semestrais,
Trimestrais, Mensais, etc.) e os desvios existentes em relagdo aos objetivos que pretende
atingir. Na visdo de Jordan et al. (2011), a simplicidade dos sistemas de controlo de
gestdo pode ser dificultada pelas exigéncias das acdes e das decisdes tomadas pelos
gestores. No entanto, o objetivo destes instrumentos centram-se sempre na

quantificac@o dos resultados futuros.

O controlo de gestdao, devido aos resultados que sdo obtidos pelos gestores ou
outros colaboradores com responsabilidades, foca-se mais nos individuos do que nos
ndmeros. E, por isso, crucial apoiar e estimular os gestores, o que pode ser concretizado
sancionando os gestores por maus resultados e/ou recompensando-os pela qualidade dos
resultados obtidos e, ainda, apoid-los na elaboracdo dos planos e na andlise dos
resultados. Sao os gestores que estabelecem o maior envolvimento com o controlo de
gestdo, pois sdo eles que t€m o maior conhecimento do seu sector para poderem definir
objetivos mais adequados (Jordan et al., 2011).

No entanto, o papel do gestor pode ser confundido com o do controlador de
gestdo. O gestor, operacional ou descentralizado, tem como funcdo preponderante o
“auto-controlo” na sua area de responsabilidade a partir das informagdes fornecidas pelo
controlador de gestdo (Jordan et al., 2011). Esse controlo visa verificar todos os gestores
que estdo na sua dependéncia, sendo que os objetivos desses gestores subordinados
influenciam o cumprimento dos seus objetivos. Esta forma de agir deve ser a
preocupacao de todos os gestores, desde o topo da hierarquia até a base da organizacio,
tratando-se de uma comunicagdo vertical entre os gestores € os seus colaboradores e nio

entre gestores e controladores de gestdo. O controlador de gestdo, por sua vez, tem

10



A aplicagdo do Balanced Scorecard num setor empresarial

como tarefa informar os gestores operacionais, ajudar e facilitar a gestdo,
desenvolvendo e implementando o que for necessdrio para que os gestores controlem,
através da monitorizacdo dos seus desempenhos, a gestio da sua drea de
responsabilidade (Jordan et al., 2011). As informacdes fornecidas pelos controladores
de gestdo permitem aos gestores preparar as suas previsoes e tomadas de decisdo, mas
nao decide os objetivos. Ou seja, entrega os resultados intermédios e os valores dos

desvios, mas as medidas corretivas sdo tomadas pelos gestores.

Assim, de forma a responder aos anteriores fatores que deveriam ser postos em
pratica, o Nolan Norton Institute elaborou um estudo para a criacdo da nova ferramenta,

0 Balanced Scorecard (Machado, 2013).
Instrumentos de pilotagem e de orientacio de comportamentos

Os instrumentos de pilotagem s@o fundamentais para que os gestores possam por
em prdtica as bases do processo de controlo de gestdo, das quais podemos enumerar:
fixar os objetivos, planed-los e acompanhar os resultados. Estes tipos de instrumentos
sdo constituidos pelo plano operacional, pelo orcamento, pelo controlo orcamental e
pelos taleaux de bord. Geralmente também se utiliza como ponto de partida a andlise
estratégica e o plano estratégico, que direcionam a empresa a longo prazo (Jordan et al.,
2011).

Em primeiro lugar procede-se a elaboracdo do plano operacional a médio prazo
com o objetivo de definir a estratégia a nivel operacional. De forma a distinguir o plano
operacional e o plano estratégico, Jordan (1988, cit. por Jordan et al., 2011) refere uma
diferenca no prazo entre o tempo que o operacional contempla, ou seja 0 médio prazo, e
o tempo que o estratégico comtempla, ou seja o longo prazo. Grande parte das empresas
define plano operacional a trés anos e o plano estratégico a cinco anos.

Nao € apenas pelo prazo que diferem. No plano operacional surgem definidas
todas as atividades mais “técnicas” (operacionais) da organizacdo, podendo envolver
todos os niveis da empresa. Estas atividades sdo quantitativas, para que se possa
verificar se a estratégia € realizavel. Por outro lado, o plano estratégico foca-se nas
grandes mudancas, como a modernizacdo do potencial de produgdo, a organizacdo ou

aspetos relacionados com recursos humanos, de forma a acompanhar as tendéncias do
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mercado externo. Assim, para Jordan et al. (2011), a fun¢do do plano operacional € a de
definir e organizar solugdes para viabilizar o plano estratégico.

De seguida, a orcamentacgdo inicia-se pela definicdo de objetivos a curto prazo,
geralmente de um ano. Esta tem que estar ligada ao plano operacional, caso exista. O
ponto-chave desta fase é a definicdo e a aceitacdo dos planos de ac¢do em todos os
sectores da empresa. Assim, o orcamento pode ser definido como “fixacdo dos objetivos
de resultados de todas as naturezas a curto prazo e a elaboracdo dos planos de agdo
concretos de todos os sectores da empresa para o proximo ano” (Jordan et al., 2011:35).
O fundamental neste ponto € a defini¢do e a aprovacdo dos planos de acdo em todas as
dreas da empresa e ndo deve ser esquecido que o orcamento ¢ o “instrumento” de
definicao de objetivos de resultados de todas as naturezas a curto prazo e passa, da
mesma forma, pela elaboragdo de planos de acdo especificos de todos os sectores da
empresa para o prazo de um ano.

Logo, o plano operacional e o orcamento sdo instrumentos previsionais de
pilotagem, mas s@o ainda necessdrios instrumentos de monitorizagdo dos resultados
(Jordan et al., 2011). Dessa forma, existe o controlo orcamental e os Tableaux de Bord
ou o Balanced Scorecard.

No entanto, € de salientar as limitagdes existentes no processo de monitorizagao
de resultados. O controlo or¢camental tem como fun¢do comparar as realizacdes com o
préprio or¢camento, evidenciando formas de detetar os desvios e analisa-los de forma a
identificar a natureza e a intensidade das medidas corretivas a aplicar. Mas estas
andlises sdo exclusivamente calculadas através de indicadores financeiros, significando
que o controlo orcamental avalia unicamente a dimensdo financeira dos resultados. Tal
caracteristica leva a uma incapacidade de medi¢do de indicadores de outro género,
como por exemplo, a quota de mercado, indices de satisfacdo de clientes ou niveis de
qualidade, entre outros. Contudo, ndo podemos esquecer que estes também fazem parte
dos objetivos estratégicos que tém de ser controlados (Jordan et al., 2011). Outra
limitagdo deve-se ao facto dos dados contidos no controlo orcamental serem produzidos
através da contabilidade analitica, o que na pratica fornece resultados, genericamente
nunca inferiores a 25 ou 30 dias. Este prazo € negativo em mercados de forte
competi¢do e crescimento continuo, pois as agdes a pdr em prética tém de ser quase
imediatas. Por isso mesmo, Jordan et al. (2011), afirmam que o controlo or¢amental

parece ser um instrumento muito limitado para acompanhar resultados.
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Concluindo, as limitagdes com que as organizacoes se deparam sao
ultrapassadas através da substituicio do controlo orcamental por instrumentos que
permitem monitorizar os resultados de forma mais eficiente e eficaz, que sdo os
Tableaux de Bord e o Balanced Scorecard (Jordan et al., 2011). Estes sdo instrumentos
mais rapidos, com diferentes naturezas de indicadores, com capacidade de sintese e sdo

adaptados ao comportamento humano na organizagao.

2.30 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi desenvolvido em 1992 por Robert Kaplan, professor
na Harvard Business School, e por David Norton, consultor e Presidente do Balanced
Scorecard Collaborative, em resultado da vasta experiéncia pratica dos autores com
vérios sistemas de avaliacdo do desempenho organizacional (Kaplan e Norton, 1992).

A evolugdo do conceito do Balanced Scorecard deu-se em dois momentos
fulcrais: no primeiro foi identificado como um sistema de avaliagdo de performance
(Kaplan e Norton, 1992) e posteriormente, no segundo, como um sistema de gestdo
estratégica (Kaplan e Norton, 1996a).

Ao longo do tempo, as estratégias de criacdo de valor mudaram de uma gestao
de ativos tangiveis (instrumentos financeiros), centrados na procura de resultados no
curto prazo para estratégias baseadas em criar, implementar e gerir os ativos intangiveis
(instrumentos ndo financeiros) das organizagdes (Geada et al., 2012), que conduzem as
empresas a criacdo de valor sustentdvel a longo prazo (Kaplan e Norton, 1996b). Esta
mudanca deu origem a grandes dificuldades para as empresas medirem de forma
adequada os seus ativos intangiveis (Kaplan e Norton, 1996a), pois o Balanced
Scorecard ndo propde atribuir um valor financeiro a ativos intangiveis, visto ser uma
tarefa quase impossivel de quantificar. Muitas delas, ndo conseguiram implementar as
suas novas estratégias neste novo ambiente devido as limitacdes dos sistemas
tradicionais de avaliacdo de desempenho. No entanto, as organizagdes tratavam este
desafio a sua maneira, sendo que todas elas atuavam através de cinco principios
comuns, a que Kaplan e Norton (1996b) chamavam de principios da organizagdo

focalizada na estratégia, que sao os seguintes:

e Traducdo da estratégia em termos operacionais. As relacdes de causa e efeito
nos mapas estratégicos demonstram como os ativos intangiveis se transformam
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em resultados financeiros tangiveis. Assim, a utilizacdo de indicadores
quantitativos ndo financeiros torna possivel o processo de criacdo de valor
desses ativos (Kaplan e Norton, 1996b);

e Alinhar a organizacdo para gerar sinergias. Este principio foca-se no
desdobramento do Balanced Scorecard de nivel corporativo pelo nivel de cada
unidade de negdcios da organizagdo em causa;

e Transformar a estratégia em tarefas de todos colaboradores. Deste modo, as
organizacdes pretendem que todos os seus colaboradores executem as suas
tarefas de modo a contribuir para o sucesso da estratégia, muitas empresas para
monitorizar e definir os objetivos pessoais, dos seus colaboradores, adotam pelo
Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996b);

e Fazer da estratégia um processo continuo. As organizagcdes que tém sucesso na
implementacdo do Balanced Scorecard implementam a sua estratégia através de
um processo continuo. Ou seja, t€m ciclos de vida extensos € pressupde uma
revisdo continua das estratégias a implementar;

e Liderar para a mudanca. E necessério reconhecer que ndo se trata apenas de um
processo de medi¢cdo, mas também de um programa de mudanca estratégico, que
institucionaliza novos valores e estruturas no novo sistema de gestdao (Kaplan e

Norton, 1996b).

O Balanced Scorecard, tornou-se assim um sistema adotado pelas entidades em
todo o mundo. E uma ferramenta que lhes permite descrever, comunicar e implementar
a estratégia (Kaplan, 2010), incentivando também a motivacdo dos seus colaboradores e
o alinhamento das iniciativas operacionais com a estratégia (Simons, 1995).

Depois da sua divulgacdo, difundiu-se rapidamente pois as organizacoes,
publicas, privadas e sem fins lucrativos, sentiam necessidade de complementar os
indicadores financeiros, que j4 utilizavam nos seus sistemas de gestdo tradicionais, com
os indicadores ndo financeiros. Com esta forte adog¢ao do Balanced Scorecard, Kaplan e

Norton rapidamente perceberam o seu forte potencial (Kaplan, 2010).
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23.1. O Balanced Scorecard como sistema de implementacio e

monitorizacdo da estratégia e da gestao de performance

O Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo e de implementacdo,
monitorizacdo e medicdo da performance e da estratégia organizacional (Kaplan e
Norton, 1992), que permite as organizacOes definirem os seus trajetos assegurando que
nao se desviam dos mesmos (Olve et al., 1999). Alguns autores consideram-no um
sistema de informacdo, outros um instrumento de implementacdo da estratégia. No
entanto, Alves e Saraiva (2013) consideram que ambos os autores estdo corretos, visto
que € um sistema de informacao, cuja funcio € implementar e monitorizar a estratégia
das organizacoes.

As estratégias (e os seus objetivos) que a organizagdo visa implementar
encontram-se agrupadas segundo quatro perspetivas definidas por Kaplan e Norton
(1996): perspetiva financeira; perspetiva de clientes; perspetiva de processos internos; e
a perspetiva de aprendizagem e crescimento. Para Olve et al. (1999) a definicdo destas
perspetivas deve ter como base a légica organizacional, devendo existir também uma
relacdo entre elas.

A perspetiva financeira continua a ser utilizada no Balanced Scorecard, tal como
nos tradicionais sistemas, mas agora orientada a avaliar a satisfacdo e os resultados dos
objetivos dos stakeholders (Kaplan e Norton, 1996a).

Na perspetiva de clientes pretende-se avaliar o grau de satisfacdo dos clientes e
os seus objetivos e para o fazer corretamente € necessdrio segmentar o mercado
agrupando os clientes por objetivos especificos de forma a utilizar métricas especificas
para cada grupo de clientes (Kaplan e Norton, 1996¢).

Na perspetiva dos processos internos, pretende-se focar na criacao de valor para
os clientes, isto, através do modo em que se desenvolvem as operacOes internas da
organizacdo. Esta perspectiva estd fortemente relacionada com a de aprendizagem e
crescimento, sendo fundamental a existencia de habilidade e motivacdo, por parte dos
colaboradores, e sistemas de informagado capazes (Kaplan e Norton, 1996b).

Em cada uma dessas perspetivas sdao definidos os objetivos estratégicos (o que a
organizagdo tem de desenvolver bem para executar a estratégia), os indicadores de
desempenho (métricas pelos quais se mede o progresso do objetivos estratégico

correspondente), as metas (resultado a atingir) e as iniciativas (atividades, programas ou
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projetos a desenvolver para que as metas sejam atingidas), tendo sempre em conta, para
cada um deles, a visdo, missdo e a estratégia da organizacao.

Ap6s a defini¢c@o destes elementos € necessdrio criar uma relacdo de causa-efeito
(que seja sempre assegurada) entre as vdrias perspetivas e as varias medidas escolhidas,
em que cada uma das perspetivas (Kaplan e Norton, 1996c), permite assim verificar
como cada objetivo se transforma em resultados. Se estes principios forem respeitados,
0 Balanced Scorecard descreve claramente a estratégia da empresa. Além disso,
deverdo estar inter-relacionadas para que seja possivel refletir a cadeia de relacdes
causa-efeito nos chamados mapas estratégicos.

Os mapas estratégicos fornecem uma representacao visual dos objetivos criticos
da empresa e das principais relacdes que se estabelecem entre eles (Kaplan e Norton,
2000). Assim, através dessa relacdo causa-efeito, os gestores, podem compreender a
causa dos problemas e ndo meramente a sua consequéncia, embora ndao seja sempre
possivel estabelecer relagdes causa-efeito (Langfield-Smith et al., 2006).

Geralmente, as organizacdes t€m tendéncia a utilizar um nimero significativo de
métricas operacionais, identificadas de acordo com uma abordagem bottom-up
(Cardoso, 2011). Isto contraria a abordagem do Balanced Scorecard, que pressupde
uma abordagem top-down, onde se deve selecionar um nimero limitado de indicadores
criticos em cada uma das perspetivas, relacionando os diferentes objetivos estratégicos
da organizagdo (Kaplan e Norton, 1993).

Todos estes elementos integrados constituem informagdo fundamental, para que
0 Balanced Scorecard, permita aos gestores monitorizar os resultados financeiros e os
resultados ndo financeiros, necessarios ao crescimento futuro e sustentivel da
organizacao.

Assim sendo, para Jordan et al. (2011), o Balanced Scorecard € utilizado com o
objetivo de estabelecer uma ligacdo entre o controlo operacional de curto prazo e a
visdo (estratégia organizacional) de longo prazo. O que leva a existéncia de um foco das
atencdes dos responsdveis nos fatores mais criticos da implementacdo da estratégia,
oferecendo-lhes uma forma de acompanhar a evolucdo do negdcio e a implementagdo
dessa mesma estratégia, através das quatro perspetivas referidas anteriormente. Para
1850, 0 Balanced Scorecard apresenta indicadores financeiros que refletem os resultados
de acdes anteriormente executadas e indicadores nao financeiros, tais como: a satisfacao

de clientes; a exceléncia nos processos internos; a inovagao; e a satisfacdo dos proprios
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colaboradores. Todos estes indicadores sd@o importantes no sentido em que conduzem, a

organiza¢do, a um bom desempenho financeiro e nio financeiro, no seu futuro.

2.3.2. O Balanced Scorecard nas empresas portuguesas

Tendo em conta o panorama nacional das pequenas e médias empresas (PME’s),
Machado (2013) através do seu estudo, indica que apenas 5% das PMEs utilizam
ferramentas de avaliacdo da performance, sendo o Balanced Scorecard utilizado na
grande maioria dos casos (99,7% das empresas portuguesas sio PME’s (Instituto
Nacional de Estatistica, 2010)). A sua utilizagdo em Portugal € significativamente mais
pequena do que em outros paises, que apresentam valores da ordem dos 50% de
utilizacdo (Machado, 2013). Comparando estes valores com empresas de grandes
dimensdes (250 maiores empresas portuguesas em funciondrios e capital), € possivel
confirmar-se que os dados sdo semelhantes, verificasse um nivel de implementacdo do
Balanced Scorecard de cerca de 30% (Quesado e Rodrigues, 2009), no entanto existe
um ligeiro aumento das grandes empresas que consideram vir a utiliza-lo
comparativamente a empresas PME’s (Machado, 2013). E ainda importante referir que
sdo as empresas do sector secunddrio que mais utilizam o Balanced Scorecard

(Quesado e Rodrigues, 2009).

Os estudos referem, ainda, que o simples conhecimento a acerca do Balanced
Scorecard € muito reduzido nas PME’s, onde muitas das empresas ainda ndo conhecem
a ferramenta, no entanto tem-se verificado um crescimento do seu conhecimento ao
longo dos anos. S3o as empresas do sector tercidrio que tétm o menor conhecimento
acerca da ferramenta e quando a sua dimensdo, sdo as de pequena dimensao (PME’s)

que tém o menor conhecimento da sua existéncia (Machado, 2013).
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Figura 1- Comparacio entre empresas que conhecem o Balanced Scorecard de pequena e grande dimensao.
Fonte: Machado (2013)

Estes dados sdao o reflexo, para além do simples desconhecimento pela
ferramenta, de fatores que limitam o uso do Balanced Scorecard nas PME’s em
Portugal. Muitas das empresas ponderaram a sua implementacdo acabaram por
apresentar razdes desfavoraveis, tais como: o custo/beneficio por ndo ser vantajoso para
a empresa; a filosofia do Balanced Scorecard por ndo se adequar a cultura e a missao da
empresa; a falta de recursos humanos preparados para que fosse possivel implementa-
lo; por terem outras ferramentas similares; ou por ndo esperarem obter grandes
beneficios com a sua implementacdo (Machado, 2013; Quesado e Rodrigues, 2009).

Ainda assim, de acordo com o estudo de Quesado e Rodrigues (2009), o niimero
de conhecedores da ferramenta tem vindo a aumentar, mesmo que lentamente. Este
factor pode virificar-se devido a tardia implementacdo do conceito no territério
portugés. Porém, as empresas de grandes dimensdes t€ém apresentado evolugdes em
termos de conhecimento e utilizacdo do Balanced Scorecard, mas na perspectiva das
PMEs esta tendéncia verifica-se, mas a um ritmo muito mais lento (Alves e Saraiva,
2013). No entanto, existe outro factor a ter em conta: existe uma fraca iniciativa no
desenvolvimento de planos que favorecam a sua implementagdo levando assim a uma
reduzida taxa de utilizacdo/implementacdo do Balanced Scorecard em Portugal

comparativamente a outros paises que apresentam taxas mais elevadas.
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Com a divulgacido do sucesso obtido pelas empresas que ja implementaram a
ferramenta, nomeadamente empresas de dimensdes maiores, considera-se que seja um
factor favordvel. E dada uma perspectiva positiva, relativamente 2 avaliagio do
Balanced Scorecard, a empresas com outras caracteristicas (Por exemplo: PMEs),
existindo assim um incentivo a sua implementacao (Quesado, 2010). Desta forma, estdo

reunidas condi¢des para podermos concluir que um nimero substancial de empresas ird

ainda implementar o Balanced Scorecard no futuro (Alves e Saraiva, 2013).

2.3.3. Relacio do Balanced Scorecard com outros modelos de gestio e

sistemas de informacao

Existem outras ferramentas utilizadas pelas organiza¢des com o qual o Balanced
Scorecard tem uma grande capacidade de interagir e de se integrar. De forma légica e
coerente, essas ferramentas fornecem informacdo para que o Balanced Scorecard
desenvolva o seu papel de forma concisa (Pinto, 2007). Do ponto de vista de Pinto
(2007), € possivel criar uma visdo de sistema integrado, através da integracdo de alguns
sistemas de informacdo e metodologias desenvolvidas nas organizacdes, tais como:
Activity Based Costing/Activity Based Management (ABC/ABM); Costumer
Relationship Management (CRM); Six Sigma/Lean Management;, Gestao de Capital
Humano, entre outros. A integracdo destas ferramentas com o Balanced Scorecard

facilita a gestdo e a execugdo da estratégia organizacional.
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Figura 2- Sistema integrado de gestao de desempenho.
Fonte: Pinto (2007, cit. por Quesado e Rodrigues, 2009)

Activity Based Costing/Activity Based Management (ABC/ABM)

O ABC/ABM pode ser integrado na perspetiva financeira do Balanced
Scorecard, pois os outputs destes modelos sdo excelentes inputs para os mapas
estratégicos, nomeadamente os dados relacionados com o custo por unidade de produto,
servico, processo (Pinto, 2007). O que estimula acdes e decisdes que venham a ter
impactos no desempenho da organizacao (Pinto, 2007).

A metodologia ABC, ao incorporar as relagdes causa-efeito entre os niveis de
recursos consumidos e as atividades que os utilizaram e ao permitir um rigoroso
apuramento de custos e, consequentemente, os resultados por segmento, torna-se
totalmente compativel com o Balanced Scorecard. Particularmente com a perspetiva
dos processos internos, acompanhando e garantindo a sustentabilidade dos valores
financeiros dos processos e das atividades com maior rigor (Jordan et al., 2011).

Para ambos os autores, ¢ recomenddvel que o ABC/ABM e o Balanced
Scorecard se integrem de forma consistente, pois sdo sistemas complementares € nao

alternativos.
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Costumer Relationship Management (CRM)

O CRM pode ser integrado na perspetiva de clientes, na medida em que fornece
informacdes sobre o valor a investir para reter clientes, em que tipo de clientes se deve
focar mais, os canais de marketing onde se deve investir mais e os tipos de oferta para
diferentes tipos clientes (Pinto, 2007).

Deste modo, com a integracdo deste sistema de informacdo ao Balanced

Scorecard, torna-se possivel vincular a estratégia e a rentabilidade da gestao de clientes.

Six Sigma/Lean Management

O Six Sigma diz respeito a evolucgdo da teoria da qualidade total, centrando-se na
capacidade que as organizacdes tém para gerar valor e de melhorar a sua produtividade
e competitividade, através da eliminacdo de atividades geradoras de custos que nio sdao
fundamentais aos processos (Quesado e Rodrigues, 2009).

E ainda sugerida a utilizacdo conjunta das metodologias Six Sigma e Lean
Management (Lean Six Sigma), como forma de maximizar o valor percebido pelos
acionistas e oferecido aos clientes, e a velocidade dos processos, através da eliminacdo
dos desperdicios. Pretende-se com isto, eliminar ou reduzir ao méximo as atividades
que ndo agregam valor ao produto ou servico (Quesado e Rodrigues, 2009).

A utilizacdo do modelo de Six Sigma com o Balanced Scorecard pressupde um
processo de melhoria continua, e de consequente suporte no processo de avaliacdo de
desempenho, através da identificacdo de problemas, das suas causas e posteriormente a
soluciond-los. Desta forma, deve funcionar como um modo de operacionalizar as
melhorias necessdrias. Para isso o Balanced Scorecard, através das suas perspetivas
pode ser utilizado de forma a avaliar a implementa¢do da metodologia Lean Six Sigma.

Desta forma € possivel afirmar que o Six Sigma integra-se com o Balanced

Scorecard, através da perspetiva de processos internos (Pinto, 2007).

Gestao de Capital Humano

O capital humano € considerado por muitas organizagdes o seu ativo mais
importante, tornando-se fundamental a sua medicao. Existe uma forte relacdo entre a

gestdo do capital humano e a perspetiva de aprendizagem e crescimento do Balanced
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Scorecard, nomeadamente em relagdo a retengdo de colaboradores € ao planeamento da
for¢a de trabalho (Pinto, 2007).

Para Kaplan e Norton (1997), ao reconhecerem que os resultados financeiros
dependem do esforco individual de cada trabalhador para os atingir, reforcam a
necessidade de investir nas capacidades de cada um dos colaboradores. Os autores
defendem que se deve dar resposta a informagdes sobre a qualidade, o tempo e o custo
dos colaboradores, bem como a sua motiva¢do e alinhamento com os objetivos da
empresa (Kaplan e Norton, 1997). Para isso, desenvolveram o conceito de “Base
Comum de Medidas Essenciais”, que tem por base a avaliagdo de medidas como a
satisfacdo, retencdo e produtividade dos recursos humanos.

A relagdo entre o capital humano e o Balanced Scorecard, é tao forte que levou
alguns autores a desenvolver um modelo de Balanced Scorecard especifico para o
capital humano, como forma de colocar os colaboradores na execu¢do da estratégia
organizacional. Ou seja, de vincular as pessoas a estratégia e aos resultados da empresa.

S6 através destas relagdes (Figura 2) o Balanced Scorecard faz sentido, pois é
através dos diferentes sistemas, e das suas bases de dados, que este recolhe informacdes
fundamentais e procede ao seu tratamento, para posteriormente poder avaliar os
objetivos organizacionais que levam a implementacdo das estratégias. No entanto, €
fundamental desenvolver medidas que garantam a qualidade da informacdo obtida, para
que esta defina claramente a estratégia da organizagdo (Olve et al., 1999). Assim, o
Balanced Scorecard deve ser visto como um monitor da estratégia da empresa, que
contempla informacao critica e estd totalmente integrado e alinhado com os dados dos

diferentes sistemas de informacdo da organizacao.

2.3.4. Componentes do Balanced Scorecard

2.3.4.1 Missao, visio e valores

A missdo de uma empresa €, descrita através de uma frase curta, onde se define a
razdo da sua existéncia. Para que a missdo seja clara, implica revelar o motivo para o
qual foi criada, de que forma executa as suas operacdes € a quem se dirige. Ou seja

responde as seguintes questoes:
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e O que faz? (Propésito da Organizacao);
e Como? (realca o que € valorizado na forma como as operacdes sao
executadas);

e Para quem? (Quem beneficia com as atividades da organizagao).

A visdo das organizacdes descreve o que a empresa se quer tornar no futuro,
tendo um papel fundamental na formulacdo da estratégia. Esta define os objetivos da
organizagdo a médio e longo prazo, geralmente entre 3 a 10 anos. A visdo deve ser
orientada para o mercado e expressar de que forma a empresa quer ser entendida pelo
mundo que a rodeia, devendo para isso ser concisa, inspiradora, mas sempre realista.
Deste modo, devem destacar-se trés componentes essenciais para que seja quantificavel:
o objetivo alargado, a defini¢do do nicho e o horizonte temporal (Kaplan e Norton,
2008). Depois de alcancada deve ser reformulada, para que a estratégia seguinte seja
posta em pratica. Assim, sera passada a “imagem futura da posi¢do que a organizacdo

aspira alcangar” (Cardoso, 2011).

Os valores de uma organizacdo estipulam a sua atitude, comportamento e
caricter e ttm como objetivo guiar a organizacdo. Representam crencas incutidas na
organizacdo que podem ser visiveis no dia-a-dia da organizagdo, através do
comportamento dos colaboradores (Kaplan e Norton, 2008), expressando a identidade

da organizagao.

A definicdo destes trés componentes (missdo, visdo e valores) € critica num
projecto de Balanced Scorecard, dado que se trata de uma ferramenta de comunic¢do
que deve envolver toda a organizagdo. Com a correcta definicdo destes elementos, 0s
colaboradores, ao utilizarem o sistema de Balanced Scorecard, devem sentir que este
reflecte a sua organizacdo. Pelo que pode ser importante usar, com alguma criatividade,
os valores no desenvolvimento do mapa estratégico (Cardoso, 2011). Segundo Kaplan e
Norton (1992) estes componentes (missdo, visdo e valores) permitem criar a estratégia
da organizacgdo, constituindo a base da estrutura subjacente a constru¢do do sistema de

Balanced Scorecard.
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Figura 3- Base da estrutura de criacio do Balanced Scorecard. Fonte: Pinto (2007)

2.3.4.2 Proposta de valor

A proposta de valor para o cliente ¢ um elemento fundamental para o processo
de desenho do Balanced Scorecard, sendo necessario, além da formulacio da estratégia
de negdcio, definir a estratégia numa proposta de valor para os clientes. Esta proposta
de valor refere-se a percecao de valor para o cliente em relacdo a um determinado
produto ou servigo (Pinto, 2007). Este tema sofreu uma complexa evolucio, na medida
em que anteriormente apenas se relacionava com a qualidade e com o preco.
Atualmente, é mais complexo: contempla questdes como 0 acesso a compra, O Servigo
p6s-venda e a fiabilidade do produto ou servico (Cardoso, 2011).

O conceito de proposta de valor foi introduzido por Treacy e Wiersema (1993), e
€ considerado a decisdo central do desenho de um Balanced Scorecard.
Independentemente da abordagem seguida para a formulacio da estratégia, o resultado
terd que ser mapeado numa proposta de valor para o cliente (Treacy e Wiersema, 1993).

A proposta de valor para o cliente é definida tendo em conta trés disciplinas de

valor:

e Best Product (Produto lider);
e Best Total Cost (Exceléncia operacional);

e Best Total Solution (Intimidade com o cliente).
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O primeiro, Best Product, refere-se a produtos/servicos, da organizagao,
considerados pelos clientes e pela organizacdo como o melhor produto do mercado, ou
seja, € o produto com melhor performance, mais inovador e € pioneiro no mercado. Este
implica fornecer ao cliente o melhor produto permanentemente (Cardoso, 2011). Para
1ss0, a organizacao enfrenta o desafio de desenvolver e produzir produtos ou servicos
que sejam sempre os mais inovadores do mercado.

O segundo, Best Total Cost, é percecionado como um produto de qualidade que
compete no mercado pelo prego reduzido que pratica. Ou seja, como a melhor compra
para o cliente em termos de preco (Cardoso, 2011).

O terceiro, Best Total Solution, ¢ um produto ou servi¢o notado pela excelente
relacdo com o cliente, oferecendo apoio e um servico de proximidade com o cliente
muito forte (Kaplan, 2003). E valorizada a relacdo a longo prazo com o cliente,
tornando-se necessério o forte conhecimento do perfil dos varios clientes para poder dar
resposta rapida as necessidades tnicas de cada cliente (Cardoso, 2011).

O melhor modo para poder definir a proposta de valor do produto ou servico é

responder as seguintes questoes:

e (Quem sdo os nossos clientes alvo?
e Como € que nos propomos a gerar valor para esses clientes?
e O que faz com que os nossos clientes escolham comprar os nossos

produtos/servigcos e ndo os da concorréncia?

2.3.4.3 Temas estratégicos

Os temas estratégicos representam as grandes areas de enfoque estratégico do
negbdcio que permitem decompor ou operacionalizar a visdo da organizacdo. Esta
divisdo € feita para que possam ser avaliados separadamente. Geralmente definem-se
entre trés a cinco temas estratégicos (Rohm, 2001; Kaplan e Norton, 2008), permitindo

decompor ou operacionalizar a visdo (Cardoso, 2011).

A aplicacdo prética dos temas estratégicos sofreu alteracdes ao longo do tempo.
Inicialmente, associavam-se a perspetiva de processos internos (Kaplan e Norton,
2000a), refletindo a visdo dos gestores de topo relativamente as atividades criticas que

tinham de ser desenvolvidas internamente de forma a conduzir aos resultados
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estratégicos. Eram definidos temas para cada perspetiva, sob forma de frase que
sintetizava a intensdo de estratégia global em cada perspetiva. Os mais recentes
conselhos sugerem temas que sejam transversais a varias perspetivas (Kaplan e Norton,
2008).

A definicdo dos temas estratégicos estd fortemente ligada a implementagdo do
Balanced Scorecard a nivel corporativo. Sdo usados para identificar e comunicar as
sinergias organizacionais, que se tornam uma fonte de criacio de valor a nivel

corporativo, nas diferentes perspetivas (Kaplan e Norton, 2006).

2.3.4.4 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos sao considerados uma declara¢io concisa e quantificavel
que descreve o que a empresa tem que realizar bem de modo a implementar a sua
estratégia. Sdo considerados os pilares da estratégia da organizacdo, pois sdo 0s
elementos que irdo decompor a estratégia em termos operacionais (Kaplan e Norton,
1993).

Para os definir deve ser tido em conta duas caracteristicas principais: comecar

por um verbo; e motivar uma agao.

2.3.4.5 Perspetivas

Os objetivos deverdo ser agrupados segundo quatro perspetivas definidas por
Kaplan e Norton (1996a), que sdo as seguintes: perspetiva Financeira; perspetiva de
Clientes; perspetiva de Processos Internos; e perspetiva de Aprendizagem e
Crescimento.

A perspetiva Financeira continua a ser utilizada no Balanced Scorecard, tal
como nos tradicionais sistemas, mas agora orientada a avaliar a satisfacdo e os
resultados dos objetivos dos stakeholders (Kaplan e Norton, 1996a). Ou seja, deve
mostrar os resultados das decisdes estratégicas tomadas nas outras perspetivas (Olve et
al., 1999). Esta permite responder a seguinte questdo: “Que objetivos financeiros
alcangar para maximizar o valor para os acionistas?”’ (Kaplan e Norton, 1992), no caso
de organizagdes privadas com fins lucrativos.

Na perspetiva de Clientes pretende-se avaliar o grau de satisfacdo dos clientes,

descrevendo a forma como € criado valor para os mesmos e como se satisfaz a procura
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(Olve et al., 1999). Os objetivos para o fazer corretamente € segmentar o mercado
agrupando os clientes por objetivos especificos de forma a utilizar métricas especificas
para cada grupo de clientes (Kaplan e Norton, 1996¢). Nesta perspetiva pretende-se
encontrar respostas as seguintes questoes: “Como os clientes nos véem?”, “Que
necessidades devem ser satisfeitas?” (Kaplan e Norton, 1992).

Segundo a perspetiva dos Processos Internos, pretende-se focar na criagdo de
valor para os clientes. Para isso, segundo Kaplan e Norton, (1996¢) deve ser feito em
trés fases: através da inovacao, das operagdes e do servigo pos venda. Dando resposta a
seguinte questdo: “Em que nos devemos superar e ser excelentes?” (Kaplan e Norton,
1992).

A perspectiva anterior estd fortemente relacionada com a perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento, onde as trés fases anteriores s6 sdo atingiveis se existir
habilidade e motivacao dos colaboradores da empresa e sistemas de informacgdo capazes
(Kaplan e Norton, 1996b). Assim, obtém-se respostas a “‘como se deve aprender, inovar

e crescer” (Kaplan e Norton, 1992).

As perspetivas definidas por Kaplan e Norton (1996) podem ser renomeadas ou
ser acrescentadas a outras perspetivas de acordo com o tipo de negdcio da organizagao,

do modelo de negdcio e dos clientes alvo.

A partir destas perspetivas € possivel estabelecer uma relagdo entre os objetivos
operacionais de curto prazo e a visdo e estratégia do negécio que reflete o longo prazo
da empresa (Olve et al., 1999).

Ap6s a sua defini¢do € necessdrio criar uma relacio causa-efeito entre as varias
perspetivas e as vdrias medidas escolhidas em cada uma das perspetivas (Kaplan e

Norton, 1996c¢) (Figura 4).

27



A aplicagdo do Balanced Scorecard num setor empresarial

FINANCIAL ||
“Tomcceed | Objectives i Mensures | Targets | Initiatives [l
Enzncially, 1 I
bow should we
appear to our I
sharebioldersT I
CUSTOMER | ] INTERNAL BUSINESS PROCESS
“To achieve our| Objectives § Measures | Target: ; Initiatives [} “Tosatisfy ur | Objectives | Measures | Tarzets ; Inifiatives
wision, bow : I Vision and <hareholders
should we ] | and customers,
2ppear to ouw I Strategy what business
customers?” processes nms
I we exeel at?”
LEARNING AND GROWTH | ]
“To schisve our| Objectives | Measures ;| Targets ! Tnitiatives [
vision, how ] I
will we sustam
our ability to I
changs and
p— |

Figura 4- Traducio da visdo e da Estratégia: Quatro Perspetivas. Fonte: Kaplan (2010)

2.3.4.6 Indicadores de desempenho (Key Performance Indicators)

Os indicadores de desempenho, sdo métricas agregadas utilizadas para medir
quantitativamente a evolucao dos objetivos estratégicos da organiza¢do que sdo criticos
para o cumprimento do negdcio. As suas caracteristicas podem variar, mas geralmente
apresentam um valor (presente), a meta a alcancgar, o seu estado (se cumpriu os valores
estipulados), e a tendéncia expressa pelo valor dos indicadores (a crescer, igual, a
decrescer) (Cardoso, 2011).

Estes incluem a combinag¢do de dois tipos de indicadores: Indicadores de
resultado (Lagging Indicators) e Indicadores de acdo (Leading Indicators). Os
indicadores de resultados avaliam resultados de acdes previamente realizadas, tendo
como exemplos rentabilidade, vendas, satisfacio do cliente e capacidade dos
empregados (Kaplan e Norton, 1996b), mostrando efeitos de acOes passadas (Santos,
2006). Enquanto os indicadores de acdo, medem atividades que conduzem a resultados
futuros, medindo geralmente processos e atividades intermédias (Kaplan e Norton,

1996b), representando uma causa ou origem (Santos, 2000).

2.3.4.7 Metas (targets)

As metas sdo resultados que deverdo ser alcancados nos indicadores de

desempenho, devendo estas ser realistas e motivadoras. Estas t€ém de ser quantitativas e
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estar relacionadas com um intervalo de tempo, por exemplo: <5 dias; [+1000], ou seja
em menos de 5 dias tem que se realizar mais de 1000 chamadas telefénicas de
prospecao de clientes.

Para a sua definicdo € importante descrever o propdsito da meta e o seu
enquadramento temporal. Identificar as fontes de informagdo para obten¢do dos valores
e estabelecer uma meta por cada indicador de desempenho de forma a quantificar o seu

resultado esperado (Cardoso, 2011).

2.3.4.8 Iniciativas

Sdao agdes a desenvolver para se conseguir alcancar as metas propostas.
Regularmente tratam-se de projetos, a¢des ou atividades, que t€m de ser feitas para
conseguir atingir uma meta proposta, por exemplo: quando se desenvolve um
questiondrio para inquirir clientes sobre o lancamento de um novo produto ou servigo,
isso € a iniciativa, do qual se ira obter dados para alcancar as metas do seu indicador.

Para as definir deve descrever-se cada uma delas, relacionar as iniciativas com
os objetivos estratégicos e indicadores, e realizar apenas as iniciativas consideradas

prioritdrias (Cardoso, 2011).
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Figura 5- Componentes do Balanced Scorecard. Fonte: Adaptado de Pinto (2007)
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2.3.5. Metodologia e arquitetura de desenvolvimento do Balanced Scorecard

2.3.5.1 Relag¢des causa-efeito/Mapa estratégico

Devido a dificuldade de muitas empresas em comunicar a estratégia com os seus
colaboradores, tornou-se crucial a existéncia de ferramentas para colmatar este
problema. Para isso, Kaplan e Norton (2000b) introduziram os mapas estratégicos, cujo
objetivo permite transmitir de forma clara, aos colaboradores da empresa, a forma como
as suas atividades, na organizacao, estdao relacionadas com os objetivos corporativos da
empresa.

O mapa estratégico ¢ uma representacdo visual dos objetivos criticos da
organizacdo (Cardoso, 2011), que se encontram distribuidos pelas diferentes perspetivas
(Pinto, 2007). A sua principal razao é a representacdo das relagdes de causa-efeito entre
os vdrios objetivos, e consequentemente os seus respetivos indicadores, de forma a
comunicar o alinhamento entre os objetivos operacionais e a estratégia da empresa
(Kaplan e Norton, 1996b).

Para Kaplan e Norton (1996b), a perspetiva financeira deve situar-se no topo do
mapa estratégico, representando o mais importante valor de uma empresa, que € a
criacdo de valor para os acionistas. Porém, € de salientar que esta constru¢do do mapa €
referente a empresas com fins lucrativos, pois as entidades sem fins lucrativos, por regra
geral, colocam no topo do mapa estratégico outra perspetiva de acordo com a sua

missao.
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Figura 6- Exemplo de Mapa Estratégico Fonte: Kaplan e Norton (1996¢)

2.3.6 Fases de desenvolvimento do Balanced Scorecard

Segundo a metodologia desenvolvida pelo Balanced Scorecard Institute, o

desenvolvimento e implementacdo do Balanced Scorecard é baseado em duas fases

principais, o desenho e a implementacdo (Rohm, 2001). Em ambas as fases sdo

comtemplados nove passos para a sua construcdo, como se encontra listado a seguir

(Cardoso, 2011; Rohm, 2001):

1. [FASE 1 - Desenho] Avaliacao do contexto organizacional.

a.

Desenvolver a andlise estratégica da organizacdo. Para isso pode avaliar-
se a empresa externa e internamente, através, por exemplo da anélise de
SWOT. Deste modo, serdo analisadas as forgas, fraquezas, ameacas e
oportunidades da organizacdo, originando uma visdo global do estado
atual da organizacio e uma percecdo do seu potencial futuro;

Selecionar e dar posse a equipa € ao sponsor do projeto;

Elaborar um plano de projeto do Balanced Scorecard, planeando a

gestao da mudanca.

2. Definir a estratégia:
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a. Definir a missao, visdo e os valores da organizacao;
b. Definir a proposta de valor para o cliente;
c. Definir os temas estratégicos.
3. Definir os objetivos estratégicos:
Selecionar as perspetivas do Balanced Scorecard,

a
b. Definir os objetivos estratégicos;

e

Classificar os objetivos por tema estratégico e por perspetiva (matriz);

&

Desenvolver as relagdes causa-efeito entre os objetivos para cada tema
estratégico.
4. Desenvolver o mapa estratégico:
a. Identificar as relagdes causa-efeito entre os objetivos de toda a
organizacao;
b. Desenhar o mapa estratégico organizacional.
5. Definir os indicadores de desempenho:
a. Identificar pelo menos um indicador para cada objetivo;
b. Classificar os indicadores como lead ou lag;
c. Atribuir targets (metas), expectaveis, para os indicadores.
6. Desenvolver iniciativas estratégicas:
a. Identificar as iniciativas;
b. Desenvolver os critérios de selecao (prioridade das iniciativas);
c. Selecionar as iniciativas a executar;
d. Implementar os projetos das iniciativas;
e. Avaliar o impacto final das iniciativas na estratégia.
7. [Fase 2 - Implementacdo] Automatizar e comunicar a informagdo de
performance:
a. Recolher os dados necessarios;
b. Escolha do software para desenvolver o sistema de gestdo de
performance;
c. Implementar o sistema de Balanced Scorecard,
d. Comunicar a informacao de performance aos decisores de negdcio.
8. Desdobrar o Scorecard a vdrios niveis da organizacao:
a. Desdobrar o Scorecard organizacional corporativo desenvolvendo

Scorecards para as deferentes unidades de negocio;
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b. Desenvolver Scorecards para as equipas e Scorecards individuais;

c. Garantir o alinhamento organizacional entre todos os niveis;

d. Desenvolver os incentivos de performance.

9. Avaliacao final e melhoria da performance:

a. Desenvolver a ligacdo da gestdo de performance ao or¢camento;

b. Melhorar continuamente o sistema de Balanced Scorecard para que a
informacdo de performance seja uma mais-valia para os decisores de
negocio;

c. Avaliar os resultados obtidos e realizar as necessdrias alteragdes a

estratégia.

2.3.7 Ferramentas de implementaciao do Balanced Scorecard

Existe no mercado diversas solu¢des de software que permitem implementar um
Balanced Scorecard. Estas vao desde ferramentas, mais complexas, onde € necessario
definir todos os componentes, até ferramentas onde apenas € preciso parametrizar
algumas funcionalidades especificas para o negdécio ou empresa em se estd a trabalhar.
No entanto, existe ainda a possibilidade de serem desenvolvidas através do
desenvolvimento de um software de raiz completamente a medida e ao agrado da
empresa em questao.

Pode-se considerar as seguintes ferramentas que permitem implementar um

sistema de Balanced Scorecard:

e Strategic Performance Management do SAS Institute. E uma solucdo de
performance management, que permite implementar um Balanced Scorecard,

e Plataforma de Business Intelligence da Microsoft;

e SAP - CPM (Corporate Performance Management), Balanced Scorecard,

e BSC-Quidgest, da empresa portuguesa Quidgest;

e QuickScore, da empresa Spider Strategies. Esta é uma ferramenta orientada para
a web, no qual se torna acessivel em qualquer local ou dispositivo e suporta os
nove passos para a implementacdo do Balanced Scorecard do Balanced
Scorecard Institute;

e Microsoft Excel.
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Estas frameworks disponiveis no mercado, sdo excelentes standards para
implementar qualquer sistema de Balanced Scorecard. Existem algumas diferencas
entre elas, nas quais umas sdo exclusivamente orientadas a implementacdo de
Scorecards (QuickScore e BSC-Quidgest), outras sdo ferramentas mais complexas de
Business Intelligence que também possibilitam implementar Scorecards. Todas elas
necessitam de licengas, com custos associados, o que em alguns dos casos sdo
excessivos (por exemplo: SAP ou Microsoft Bl). Logo, a compra destas licengas s6 se
torna compensatério para empresas de dimensdo significativa. Sdo solucdes que
automaticamente podem ser integradas com outros sistemas de informagdo da
organizacdo, recebendo dados mais precisos e em tempo real para que exista exatidao
(Bloomfield, 2002). Temos ainda ferramentas, como o QuickScore, orientadas a
implementacdo do Balanced Scorecard, que t€m custos menores € que nao necessita de
uma equipa especializada para a sua implementacgdo, sendo que uma simples leitura dos
seus manuais torna-se suficiente para saber como parametrizar toda a informagdo para
construir o Balanced Scorecard da empresa (Spider Strategies, 2010; Balanced
Scorecard Institute, 2010).

Por outro lado, existe o Microsoft Excel que ndo sendo uma ferramenta com o
principal objetivo de implementar um Balanced Scorecard, oferece a possibilidade de
construir um bom sistema que permite aos gestores monitorizar o estado da
performance da organizacdo. E muitas vezes utilizado para construir este tipo de
sistemas em empresas de menor dimensao, ou mesmo para criar prottipos de forma a
expor a gestdo das empresas uma amostra de como ird constar o produto final a
implementar. Este apenas exclui alguns automatismos especificos, como por exemplo a
adaptacdo da forma visual dos dados a medida de cada utilizador.

Outra importante caracteristica destas ferramentas € a interface disponibilizada
aos utilizadores. As ferramentas de Balanced Scorecard permitem criar representacoes
visuais, dashboards (Representacdo de Gréficos) /scorecards (Representacao de KPI)
(Cardoso, 2011). A informagdo € apresentada num unico ecrd, para que possa ser
facilmente monitorizada sem que o utilizador se disperse por informacdo nao critica,
captando assim, de forma ripida a informacdo necessdria. Estas sdo ferramentas que
permitem comunicar € por essa razdo devem ser desenhadas para simplificar a

visualizagdo rapida da informacao critica a disponibilizar. Estas representacdes graficas
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incluem a utilizacdo de graficos, semaforos, manémetros e medidores semelhantes aos

cockpits de um automével ou avido (Few, 2006) (Figura 7).

Figura 7- Exemplo de um Balanced Scorecard desenvolvido através de uma ferramenta Microsoft

Estas ferramentas vdo de encontro aos trés tipos de geracdes de sistemas de
Balanced Scorecard definidos por Olve et al., (1999).

A primeira geracdo representa os sistemas que utilizam poucos recursos, ou seja,
sao inseridos os dados provienentes de diferentes fontes/bases de dados e através de
ferramentas mais basicas como o Excel ou HTML ¢ trabalhada a informagao de modo a
ser disponibilizada ao utilizador de uma forma amigével, sendo que este poderd aceder a
informacdo no decorrer do tempo e proceder a comparacdes da informacao.

Os sistemas de segunda geracdo disponibilizam, além das potencializadades dos
de primeira geracdo, obter os dados existentes nos diferentes sistemas de informacdo
das organizacdes automdticamente, possibilitanto que o sistema tenha sempre
informagdo actual, sem que para isso, seja necessario inseri-la manualmente. Outra das
grandes funcionalidades da segunda geragdo ¢é a possibilidade que o utilizador tem para
realizar consultas a informacdo contida no sistema, comparando diferentes tipos de
dados (OLAP — Bases de dados multidimensionais). Este sistema funciona de um modo
mais sufisticado visto que a sua arquitectura trabalha em modo cliente-servidor,
permitindo a que cada utilizador tenha disponivel um scorecard adequado as suas
responsabilidades.

Por ultimo, os sistemas de terceira geracdo, para além de suportarem as

funcionalidades das geragdes anteriores, permitem aos seus utilizadores criar simulagdes
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para procedimentos futuros. Torna-se assim um grande auxilio as decisdoes que serdo

futuras em accoes futuras.

2.3.8 Fatores criticos de sucesso na implementacao do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2000a) referem que varias empresas encontram dificuldades
na implementagdo do Balanced Scorecard, visto que por diversos fatores desenvolver e
implementar um sistema de gestdo e monitorizagdo da performance, como o Balanced
Scorecard, ndao € uma iniciativa simples. No entanto, existem também fatores
motivadores que podem levar as organizacdes ao desenvolvimento de um sistema de
Balanced Scorecard.

Um dos fatores a ter em conta € o suporte € a participacdo da gestdo de topo ao
longo do desenvolvimento e implementacdo do sistema de Balanced Scorecard. Sdo
eles que tém a responsabilidade de delegar toda a estratégia do processo de
implementacio ao nivel hierdrquico abaixo (nivel de gestdo intermédia). Este aspeto é
essencial, visto que a gestdo intermédia pode ndo estar apta a entender a estratégia e o
projeto de implementa¢do do Balanced Scorecard como um todo, visto que ndo tém
conhecimento geral dos processos que conduzem ao sucesso da implementacdo do
sistema (Prieto et al., 2006).

Ainda assim, o suporte e participacdo da gestdo de topo € fundamental, visto que
em muitos casos s@o nomeados consultores externos para fazer a implementacdo do
Balanced Scorecard. Deste modo, minimiza-se o risco de ser construido um sistema
altamente sofisticado, que nao responda as reais necessidades da gestdo de topo. Sao
estes gestores quem conhecem as estratégias da empresa e tém a tarefa de as descrever

aos consultores externos, garantindo assim o sucesso do projeto (Prieto et al., 2006).

Kaplan (1999) refere que “os sistemas e a tecnologia sdo extremamente
importantes, mas os sistemas e as tecnologias aplicados devem surgir depois da equipa
de gestdo finalizar o trabalho estratégico inicial”. Ou seja, para que exista sucesso num
projeto o Balanced Scorecard deve ser baseado na estratégia da empresa e, deste modo,
antes de se iniciar a constru¢do do sistema, a equipa terd de definir claramente toda a
estratégia (tanto a estratégia da empresa como a estratégia para implementar o Balanced

Scorecard) garantindo o equilibrio entre a estratégia e as operacdes. SO desta forma €
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possivel, posteriormente, definir indicadores de medida consistentes, comunicaveis e
que se relacionem entre si. Quer isto dizer que um sistema como este ndo pode ser
comprado ou copiado de organizacdes com excelente desempenho. Tem que ser
construido a medida da organizacdo que o pretende implementar (Kaplan e Norton,

1996c¢).

Para que a implementagdo do Balanced Scorecard e a propria implementagdo da

estratégia tenham sucesso, deve ser garantido que:

e Seja estabelecida uma visdo ambiciosa, mas acima de tudo realista;

e Seja assegurada a existéncia de informacdo de suporte aos indicadores;

e Exista uma revisdo continua da estratégia, mesmo apds a implementacdo
do sistema (Prieto et al., 2006);

e Seja dada formacdo ou criados materiais de suporte ao sistema (por

exemplo manuais).

Por outro lado, existem fatores motivacionais que conduzem uma organizagao ao
desenvolvimento de um Balanced Scorecard. Esses fatores passam por permitir retificar
desempenhos financeiros menos satisfatérios ou simplesmente melhoré-los, fazer face a
concorréncia no mercado em que a organizacdo se insere, clarificar a estratégia,
melhorar a alocac@o de recursos e aumentar a prestacdo de contas sobre a performance
organizacional, comunicar a estratégia a todos os colaboradores e alinhar essa estratégia
com a performance dos mesmos (Jordan et al., 2011). Trata-se de uma ferramenta
pratica que faz o alinhamento dos incentivos (bonus) dos colaboradores com o real
desempenho organizacional. Permite complementar a estratégia que se encontra
integrada com modelos de exceléncia dos programas de qualidade, e permite auxiliar na
implementacdo de grandes projetos de mudanga organizacional (Cardoso, 2011;

Farreca, 2006; Malmi 2001; Speckbacher et al., 2003).

Assim, € crucial planear todo o programa de desenvolvimento do sistema de
Balanced Scorecard, dividindo em vérias fases de implementacdo vidveis, que tenham

impacto e acrescentem valor ao negécio (Cardoso, 2011).
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2.3.9 Seguranca e privacidade nos sistemas de Balanced Scorecard

A segurancga e a privacidade aplicada a implementacdo dos sistemas de Balanced
Scorecard é um fator critico ao qual deve ser dada elevada importancia, a semelhanca
de outros sistemas de informacao.

E de elevada importincia definir politicas de seguranca quando o sistema for
implementado, nomeadamente através de mecanismos de seguranga de modo a que o
sistema ndo possa ser acedido ou manipulado por quem nio deva ter acesso a este.
Assim, evita-se pOr em risco a integridade da informacgao do sistema. Ainda do ponto de
vista de seguranca, é necessdrio garantir que o percurso da informacdo, desde os
sistemas que servem de input ao Balanced Scorecard, até ao proprio Balanced
Scorecard nao sofra qualquer alteracdo dos dados. Para isso, € necessario aplicar
mecanismos de protecdo na comunicacdo feita entre ambos os sistemas (Dourish e
Anderson, 2006).

No entanto, é possivel ter um elevado nivel de seguranga, mas ndo garantir
qualquer tipo privacidade. Desta forma, as equipas de desenvolvimento do Balanced
Scorecard devem definir claramente os critérios de acesso (visualizacdo) e manipulacio
da informacgdo, tendo em conta quem tem permissdo para visualizar cada tipo de
informagdo e quem pode manipular a informacdo (Hong e Landay, 2004). Para isso,
define-se em que altura e que tipo de dados podem ser modificados, inseridos ou mesmo
visualizados (Solove, 2006). Esta definicdo de critérios de privacidade do sistema, é
motivada pelo facto de por vezes colaboradores internos a organizagdo poderem sentir
necessidade de alterar os seus objetivos pessoais para que ndo sejam Vvistos como
prejudiciais a conducao dos objetivos estratégicos da propria empresa. Assim podemos
referir que a privacidade do Balanced Scorecard, nao € apenas a forma como a
informagdo e a privacidade do sistema é gerida, mas também a forma como as relacdes

sociais entre colaboradores sdo geridas (Dourish e Anderson, 2006).

Deste modo, para garantir a seguranca e privacidade dos sistemas de Balanced
Scorecard, torna-se fundamental aplicar mecanismos e funcionalidades técnicas de
seguranca durante o desenvolvimento do sistema. Além disso, incutir no seio dos
colaboradores da organizacdo ética e sentido de responsabilidade para que ndo sejam

comprometidos os valores da empresa.
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3. Estudo de Caso: Empresa ABC, S.A.

3.1 Introducao ao Estudo de Caso

No seguimento do estudo tedrico realizado anteriormente, torna-se fundamental
verificar e aplicar o conceito a uma situagdo real de forma a visualizar as suas
potencialidades e beneficios para o sector empresarial. Para isso e como ja foi referido
no capitulo 1 (Metodologia adotada) vai ser realizado um estudo de caso de modo a
aplicar um sistema de BSC numa empresa PME.

A empresa, objeto de estudo do presente projeto, assenta a sua atividade no
sector da engenharia geografica. Tendo como objetivo primordial presta um conjunto de
servicos de monitorizacdo e controlo de espacos através da captura de imagens e do seu
processamento e tratamento, entre outros servicos relacionados com a sua atividade.

Através da necessidade de monitorizar a estratégia que pretende implementar,
como € descrito no capitulo 1 (Introducdo) do presente projeto, € proposto o
desenvolvimento de um sistema de Balanced Scorecard para solucionar essa
necessidade. Desta forma, serd desenvolvido todo o processo para a sua construcio e,

ainda, um protétipo do sistema a implementar na empresa.

Para efeitos de confidencialidade, a empresa em estudo serd sempre designada
como ABC, S.A., nome ficticio que serd utilizado ao longo do presente projeto de

mestrado.

3.2 Caracterizacido da Empresa ABC, S.A.

A empresa ABC, S.A., ¢ uma empresa PME sedeada na regido de Lisboa,
fundada em 1985.

A sua atividade passa pela prestagdo de servicos e consultoria no ambito da
pesquisa e gestdo de recursos naturais, renovdveis € ndo renovaveis. Para esse efeito,
desenvolve e presta servicos na drea de cartografia digital, cadastro, teledetecio,
controlos agricolas e sistemas de informacdo geograficos. Estas atividades servem
suporte a criagdo de inventdrios, inquéritos, projetos de obras e nomeadamente para

observacdo e controlo de espacos. De forma a desempenhar as suas fungdes, € utilizada
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a detecdo remota aérea e espacial, fotogrametria, medi¢Oes diretas, cdlculo e estatistica,
producdo de cartografia topogréfica e cartografia hidrografica. Procede de igual modo a
importacdo e comercializac¢io desse tipo de servigos e ainda de equipamentos e produtos
destinados aos mesmos fins.

Os seus principais sectores de atuacdo sdo: a agricultura e florestas, ordenamento
do territério, ambiente, constru¢do civil e infraestruturas, energia, 4guas, saneamento e
ainda oceanografia.

Afirma-se como uma das maiores empresas do sector de engenharia geogréfica
em Portugal, tendo sido pioneira no processamento de imagens aéreas e satélite e na
producdo de fotogrametria digital.

A empresa desenvolve as suas operacdes em territorio portugués, onde € lider no
sector. No entanto tem presenca, através do desenvolvimento de projetos para clientes
internacionais em paises/regidoes como: Portugal, alguns paises de Africa, em especial
na Africa Subsariana e conta ainda com uma base fixa na europa do leste.

Devido a sua forte experiéncia na drea em que atua, e tendo em conta as boas
praticas na prestacdo dos seus servigcos e também pela qualidade das operacdes
desempenhadas internamente, esta ¢ uma empresa com o estatuto de “PME Lider”
atribuido pelo IAPMEI e com certificacdo SGS.

A empresa € composta por 6 unidades de negdcio que se organiza em diversas
areas, tais como: Cartografia; Cadastro; Teledete¢do; Controlos Agricolas; e a sua
direcdo de producgdo e direcao internacional. E conta ainda, como estruturas de apoio,
com os departamentos: Direcdo Técnica; Sistemas de Informacdo; Departamento de
Qualidade; de Logistica; e de Administra¢do e Financeira. Por dltimo, com fungdes de

gestao corporativa encontra-se a Administracao (Figura 8 — Organograma / Anexo 2).
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Conta com mais de 150 colaboradores distribuidos pelas suas areas de atuacdo
(projetos para/em clientes) e mais de 19 colaboradores nas estruturas de apoio. Todos os
seus técnicos e consultores detém de uma elevada formacdo técnico-cientifica e com a
experiéncia necessaria para desempenhar as suas fungdes. Todos sdo apoiados por
equipamentos e/ou outros meios técnicos que utilizam para desempenhar as suas tarefas.
A ligacdo entre todos os colaboradores, meios e recursos necessarios ¢ fundamental
devido a complexidade e sofisticacdo com que, nos dias de hoje, a empresa se depara no

decorrer das suas atividades.

ADMINISTRACAO

‘ Consultor Externo }74( Dire¢do Técnica ‘

‘ Sistemas de Informacio ‘4( Dep. Qualidade ‘
Direcio de Logistica ‘ Diregdo de Produgio ‘ ‘ Dire¢do Internacional ‘ ‘ Diregdo Administrativa e Financeira
Cartografia Cadastro Teledetecdo Controlos Agricolas

Figura 8 - Organograma

3.3 Plano do projeto

Sendo este estudo de caso baseado num projeto de desenvolvimento de um
sistema de BSC, torna-se essencial definir um plano de trabalho para o desenvolvimento
e implementag¢do do sistema.

Assim, de seguida, na Figura 9 (Anexo 1), encontra-se definido o planeamento
do projeto desenvolvimento do Balanced Scorecard. O cronograma tem definidas as
tarefas mais importantes a desenvolver para a empresa ABC, S.A.. Para além das suas
tarefas, encontra-se a calendarizacdo de cada uma delas e a forma como se relacionam

(precedéncias/dependéncias).
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D ask Name Duration ‘ Start Finish Predacessors 14 Mar ‘14 [Apr14 [May 14 |
i) 091623 02091623 30|05|13|20|27'|%§\11|1a\25|

1 Avaliacao do contexto organizacional 15days Mon 10/03/14 Fri 28/03/14 P i

2 = Analise interna e externa 10days Mon 10/03/14  Fri 21/03/14 H

3 Estratégia a implementar bdays Mon 24/03/14 Fri 28/03/14 2

4 Definicao da estratégia 16 days Mon 31/03/14. Mon 21/04/14

5 Missdo, Visao, Valores 2days Mon 31/03/14 Tue 01/04/143

6 Proposta de Valor 1day Wed02/04/14 Wed 02/04/145

7 Temas estratégicos 1day Wed02/04/14) Wed 02/04/145

8 Perspectivas e objectivos estratégicos 5days Thu03/04/14) Wed 09/04/14 7

9 Mapa estratégico 1day Thu10/04/14] Thu 10/04/148

10 Indicadores de desempenho 8days Thu10/04/14 Mon 21/0414

1 Definicdo de Indicadores de desempenho Sdays Thu 10/04/14] Wed 16/04/148

12 Definigdo de iniciativas 3days Thu 17/04/14 Mon 21/04/14/11

13 Desenvolvimento do prototipo do Balanced Scorecard 20days Tue 22/04/14| Mon 19/05/14 12

Figura 9 - Planeamento do Projeto

3.4 Avaliacao do contexto organizacional

3.4.1 Anadlise externa da organizaciao

Anadlise SWOT
Pontos Fortes Pontos Fracos

v" Equipa de Gestio; v Demasiado dependente do sector da

v' Know-how técnico dos servigos; teledetecao;

v Reputagdo técnica global da empresa; v" Custo da estrutura do departamento

v" Tem presenga em mercados externos; de cartografia;

v' Ligacdo ao meio universitario. v" Fraca visibilidade nos mercados
externos, relativamente aos quais
pretende expandir a sua atividade
(Africa).

Ameacas Oportunidades

v Diminuigéo investimento piblico; v Os setores da agricultura, floresta,

v Dumping de pregos; mar e turismo sdo apostas de futuro;

v" Crise econdémica e financeira global; v' Mercados emergentes com

v" Instabilidade de alguns mercados nos interessantes taxas de crescimento;

quais a empresa quer expandir; v Forte ligagdo econémica e cultural a

v" Risco de cobranga; alguns desses mercados;

v’ Aparecimento de novos concorrentes v" Fraca concorréncia em alguns desses

nos mercados emergentes; mercados;
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v’ Caréncias de colaboradores locam v' Possibilidade de aliangas estratégicas
especializados nalguns dos mercados com parceiros internacionais;
emergentes. v" Financiamento de projetos em

diversos sectores por parte do Banco
Mundial e do Banco Africano de

Desenvolvimento.

Tabela 1 - Analise de SWOT

Diamante de Competitividade de Porter

Factores
Condicionantes

Condigdes da Relagdes entre as
Procura industrias

Estratégia, Estrutura
e Rivalidade das
Empresas

Figura 10 - Diamante de Competitividade (Porter)

Fatores condicionantes

A organizacdo conta com alguns fatores condicionantes. Um dos maiores € o
facto de operar maioritariamente através de concursos publicos por forma a adquirir
novos clientes e projetos. Ao candidatar-se desde modo, por vezes ndao dependerd
apenas de si prépria para que garanta a adjudicac@o concurso. Dependerd também, do
preco praticado pelos seus concorrentes, que caso seja inferior poderd incorrer na perca
do projeto em causa.

Outro fator, relaciona-se com os seus clientes, que sdo na sua maioria empresas

publicas ou organismos governamentais. Neste caso a condicionante caracteriza-se pelo
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atraso nos pagamentos. No entanto, e para se defender em relacdo a esse fator, a
empresa obriga a que cada parte do projeto s6 seja entregue ao cliente mediante uma
parte do pagamento e assim sucessivamente até ao fim do projeto.

Existem ainda outros dois aspetos cruciais: a elabora¢do de projetos de alta
complexidade, o que por vezes para a sua execu¢do tem de subcontratar um
determinado servico a terceiros, perdendo parte do controlo do projeto. Fator que leva a
que se dé especial atencdo na escolha da empresa a subcontratar para desenvolver os
servigos que complementam o projeto a desenvolver.

Por dltimo, os investimentos publicos no sector t€ém vindo a diminuir, 0 que
constitui uma condicionante, na medida em que os recursos financeiros vao também
eles diminuindo e a empresa fica praticamente dependente de si mesma para concretizar

novos investimentos.
Relacoes entre as industrias

A empresa ABC, S.A., estd inserida na indudstria da engenharia geografica, como
ja foi descrito anteriormente. No entanto, a empresa tem vindo construir uma relacio de
cooperacao com outras industrias que representam uma mais-valia no decorrer das suas
atividades. Essas relagdes passam por estabelecer uma estratégia de cooperacdo com o
sistema cientifico e tecnoldgico nacional, criando protocolos com universidades e
institutos de investigacdo e conta ainda com parcerias com entidades privadas nacionais
e internacionais. Assim, através destas relacOes, a empresa consegue alargar o leque e o
ambito dos seus servicos prestados, abrindo novas perspetivas de negdcios quer em

Portugal, quer em mercados internacionais.
Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas

A empresa alvo de estudo € considerada inovadora e afirma-se como uma das
maiores empresas do sector em Portugal. Foi pioneira no processamento de imagens
aéreas por satélite e na producdo de fotogrametria digital, optando assim por uma
estratégia de diferenciacdo, através dos servicos prestados. No entanto, apresenta-se
também, no mercado com uma estratégia de preco reduzido de forma a dar resposta a
concorréncia existente.

Esta tem em curso vdrias estratégias de desenvolvimento fazendo com que

evolua constantemente. A estratégia de cooperacdo entre outras organizagdes € uma
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delas, na medida em que para além das descritas anteriormente, subcontrata outras
empresas para o desenvolvimento de algumas atividades mais especializadas reduzindo,
assim, alguns custos diretos. Mesmo deslocando algumas atividades dos projetos nao
fica totalmente isenta da responsabilidade dessa atividade, visto que é responsavel pelo
projeto como um todo. Para garantir a qualidade dessas atividades deslocalizadas sdo
colocados colaboradores junto dessas empresas subcontratadas a fim de monitorizar o
seu desenvolvimento.

A internacionaliza¢do é um fator preponderante. Trabalham constantemente para
ganhar maturidade e solidez no que respeita a crescer além-fronteiras. A empresa, ao ter
sido pioneira em alguns servigos, foi adquirindo um know-how e experi€ncia ao longo
dos anos, que permitiu escalar na execucdo de projetos a nivel internacional. Desta
forma, consegue mais facilmente entrar em paises em forte crescimento, como em
Africa, e obter maior carteira de clientes e projetos, que consequentemente ajudara a
consolidar as suas contas e a crescer. E um objetivo para a organizagio consolidar e
continuar a trabalhar a sua estratégia de internacionaliza¢ido. Para isso, a empresa
propde-se a desenvolver acdes de prospecdo e participar em concursos internacionais,
nomeadamente nos Paises do continente africano e na Europa do leste. Pretende com
isso, ganhar maior notoriedade e visibilidade para poder expandir e crescer nesses
mercados, ainda pouco explorados.

Outra estratégia de elevada importdncia que se encontra em curso, € o
desenvolvimento de um sistema de informagdo interno. Este sistema, tem como
principal objetivo informatizar todos os processos da empresa, gerando assim uma
maior efici€éncia operacional na partilha de informacdo e na gestdo de toda a envolvente
organizacional. Através desta implementacdo é pretendida a reducdo nos custos
operacionais € administrativos e um ganho na produtividade por parte dos proprios
colaboradores. Do ponto de vista estratégico, garante maior seguranca na informac¢do
organizacional que € partilhada. Tornard, também, o processo de tomada de decisdo
mais eficiente e com uma margem de erro muito reduzida, pois os dados sao obtidos
com maior rapidez e existe cruzamento de informacao de forma a garantir que estes sdo
fidedignos.

Do ponto de vista da estrutura empresarial, a empresa conta com trés
administradores, sendo um presidente, um vogal e um outro vogal que nao exerce

fun¢des executivas. No que respeita as diferentes unidades de negdcio e departamentos
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de suporte as mesmas, existe um colaborador responsavel por gerir cada uma dessas
unidades. Ainda na vertente estrutural da organizacdo, existiu a necessidade de
implementar um novo modelo de gestdo de forma a modernizar e criar mais eficiéncia
nos seus processos de negdécio. Essa necessidade foi sentida maioritariamente no
departamento de cartografia, onde o custo da estrutura era demasiado elevado
influenciando negativamente os resultados da empresa. Deste modo, encontra-se em
curso uma dinamizacdo, em especial, desta unidade para que se torne mais flexivel,
mais jovem e ganhe mais competéncias e, consequentemente, que se possam adaptar
com mais facilidade a implementacdo de novas tecnologias. Assim, € previsto obter:
redugdo nos custos operacionais, sem comprometer o seu bom funcionamento; aumento
da qualidade e produtividade dos processos operacionais da empresa; proporcionar a
melhoria de resultados; e maior transparéncia.

Através destas estratégias e medidas, a empresa pretende ir além da simples
eficdcia operacional. Pretende reduzir custos, aumentar a qualidade dos seus recursos
(colaboradores e materiais/meios de apoio), aumentar a transparéncia e a visibilidade

juntos dos seus clientes e potenciais clientes.
Condicoes da procura

Hoje em dia, quer em Portugal quer nos mercados externos onde a empresa atua,
existe uma grande procura deste tipo de servi¢os e a tendéncia, em especial noutros
paises, é para aumentar.

Em Portugal, devido a atual recessdo econdmica, existe uma necessidade maior
de proceder a controlos constantes, nomeadamente em areas como a agricultura, devido
a questao das atribuicdes de fundos comunitarios.

Nos mercados externos, em especial em Africa, existe uma enorme procura que
se verifica pelo crescimento que esses paises estdo a ter. A procura ja se verifica em
praticamente todas as dreas, mas a drea da construcao civil e infraestruturas, energia e
aguas e saneamentos € atualmente o grande pilar que sustenta esta grande procura de

servicos de engenharia geografica.

3.4.2 Perfil de clientes

Na sua carteira de clientes, a empresa conta com uma grande diversificacdo.

Sejam com organismos publicos, nacionais e internacionais ou empresas privadas,
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também elas nacionais e internacionais, nomeadamente nas dreas geograficas descritas
anteriormente.

No seu portefélio, predominam as instituicdes publicas, nomeadamente
nacionais, mas também algumas internacionais. Para este tipo de organizacdes, a
empresa ABC, S. A., desempenha um papel fundamental, na medida em que procede
aos controlos agricolas para atribuicdes de fundos comunitérios, sendo este um processo
extenso e critico. Na vertente das empresas publicas internacionais, presta servicos de
modo a auxiliar no crescimento de paises em forte expansao, nomeadamente nas areas
de infraestruturas e ordenamento do territorio e hidrografia e oceanografia.

A empresa conta ainda com uma extensa carteira de clientes privados (nacionais
e internacionais), no qual presta maioritariamente servicos que auxiliam em areas como

a energia, construc¢do civil, 4guas e saneamentos.

3.4.3 Descricao de servicos

A organizacido em estudo, caracteriza-se por ser uma empresa tecnologica nas
areas de cartografia, teledetecdo, fotogrametria, sistemas de informacdo geogréficos,
cadastro, hidrografia e topografia. Esta apresenta solu¢des para os seus clientes com
base na exploracdo e andlise de imagem e de informagdes geoespaciais para descrever,
avaliar e visualmente representar caracteristicas fisicas e aspetos georreferenciados
sobre a superficie terrestre.

As solugdes desenvolvidas tém como objetivo a criagdo de conhecimento
geoespacial por meio de pensamento critico, raciocinio geoespacial e técnicas analiticas
estruturadas que tém a capacidade de descrever, entender e interpretar informacdes
georreferenciadas. Deste modo, pretende-se antecipar o impacto humano de um
determinado evento ou acdo procedendo para isso a uma identificagdo, recolha,
armazenamento e manipulacdo de dados para que se possa apresentar um conhecimento
conciso num formato mais apropriado a tomada de decisdes por parte dos seus clientes.

A empresa atua de forma a dar resposta em dreas como: o ordenamento do
territério; agricultura e florestas; ambiente e desastres naturais; hidrografia e
oceanografia; constru¢do civil e infraestruturas; energia; dgua e saneamento. Todas

essas dreas sdo dreas criticas onde existe a necessidade de obter informagao, precisa e
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fidedigna, para que exista uma tomada de decisdo correta para prosseguirem com 0s
seus projetos, sendo essa a tarefa desempenhada pela empresa em estudo.

De modo a dar a melhor resposta as necessidades dos seus clientes, nas 4reas
anteriormente referidas, a empresa ABC, S.A. utiliza alguns dos seus servicos. No qual
estd incluido: cartografia; modelos digitais de terrenos; modelos digitais de superficie;
teledetecdo; fotografia aérea; cadastro urbano; inventdrios de culturas e plantagdes
agricolas; desenvolvimento de sistemas de informagdo geograficos; gestdo de recursos
naturais; prevencao de catastrofes naturais; assinalamento maritimo; entre outros.

No entanto, e de forma a posicionar-se na linha da frente, em relacio a evolucao
do mercado, a empresa encontra-se a desenvolver produtos tecnoldgicos mdveis para
auxiliar algumas das dreas anteriormente referidas e também estd a estudar entrar a

entrar na area do turismo.

3.5 Estratégia a implementar

A empresa ABC, S.A. proporciona aos seus clientes um servico de exceléncia e
qualidade, devendo-se a forte experiéncia que tém na drea em que atua. Esse
conhecimento provem dos anos de existéncia e dos inimeros projetos em que tem
estado inserida ao longo desses anos, e ainda por atuar em diferentes mercados.

Por si s6, a experiencia ndo € suficiente, obrigando a empresa a definir
estratégias e a implementa-las de modo a melhorar continuamente toda a sua estrutura
de negdcio. A sua estratégia € atual e tém perspetivas ambiciosas e inovadoras para o
futuro.

Atualmente, a empresa encontra-se com algumas estratégias em curso, como a
restruturacdo organizacional de forma a melhorar a eficiéncia de algumas unidades de
negdécio. O seu principal objetivo passa por: reduzir os custos dessas unidades mais
criticas; aumentar a qualidade e produtividade dos seus processos operacionais,
proporcionando uma melhoria de resultados e maior transparéncia.

Outra acdo que se encontra em desenvolvimento é o desenvolvimento de um
sistema de informacdo interno. Este € um processo de longa duracdo, pois é
desenvolvida uma base para os processos operacionais da organizagdo, e posteriormente

serdo desenvolvidos médulos em fung¢do dos projetos para clientes em que estdo
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inseridos. Com este sistema, a empresa pretende fazer a gestdo documental, de
colaboradores, comercial e de projeto. O seu objetivo visa otimizar o fluxo de
informagdo permitindo mais agilidade na sua partilha e organizacio, reduzir os custos
operacionais e administrativos e proporcionar a produtividade. Por dltimo, e como em
qualquer sistema de informacao, pretende garantir a seguranga no acesso a informagao e
auxiliar nos processos de tomada de decisdo.

A estratégia de internacionalizacdo estd em curso hd ja alguns anos. No entanto,
a empresa pretende intensificar o seu desenvolvimento. O crescimento a nivel
internacional € uma das grandes prioridades a desenvolver. Como resposta, a empresa
ird desenvolver agdes de prospecdo e participar em concursos internacionais,
nomeadamente em paises do continente africano e na europa do leste onde j4 existe uma
base de operagdes. Através do desenvolvimento da drea internacional € pretendido
alcancar uma maior visibilidade nesses mercados de modo a aumentar a sua carteira de
clientes e integrar em novos projetos.

A estratégia de parcerias e cooperacao entre outras organizacdes e instituicoes é
um fator critico para a empresa. Esta, devido a complexidade e sofistica¢io das solucdes
que hoje em dia sdo exigidas, encontra-se obrigada a ter equipas altamente
especializadas, e equipamentos de desenvolvimento de tarefas muito especificas, o que
por si s6 iria originar custos demasiado elevados para os resultados financeiros da
empresa. Para neutralizar esta questdo sdo subcontratadas outras empresas para o
desenvolvimento de algumas atividades especificas reduzindo assim alguns custos. Com
o objetivo de garantir a qualidade dos trabalhos desenvolvidos pelos parceiros, a
empresa avalia-os e regista a sua qualidade numa base de dados, o que também facilita a
escolha dessas empresas em fases seguintes, para que o processo de selecdo seja feito
em prazos mais reduzidos. Ao deslocar algumas das atividades dos projetos nao fica
totalmente isenta da responsabilidade dessa atividade, visto que € responsdvel pelo
projeto como um todo. Para garantir a qualidade das atividades deslocalizadas e
monitorizar o seu desenvolvimento, a empresa coloca recursos seus junto dessas
empresas. O objetivo deste tipo de estratégia visa dar continuidade as parcerias quer em
Portugal quer noutros mercados em que opera e identificar novos e potenciais parceiros
locais.

Todas estas estratégias sd@o a grande prioridade da empresa para o seu futuro

proximo. Através da sua implementacdo, a empresa visa: garantir resultados mais
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sOlidos; inovar; através da integracdo de novas tecnologias; aumentar a sua carteira de

projetos e como consequéncia das anteriores aumentar o valor para os acionistas.

3.6 Definiciao da estratégia

Através da andlise organizacional feita anteriormente e, tendo em conta algumas
das definicdes encontradas para os pontos seguintes, conclui-se que a empresa nao
possui certas conformidades com as normas de boas praticas para o desenvolvimento do
Balanced Scorecard definidas pelos principais autores do tema. Alguns dos principais
aspetos detetados através da andlise efetuada sdo: a inexisténcia da defini¢do de uma
missdo concisa; a inexisténcia de uma visdo por forma a expor a sua ambi¢do futura;
ndo existia também o alinhamento entre a estratégia corporativa e 0s objetivos que

monitorizava.

Em funcdo disso, e em concordincia com os responsdveis da organizagdo, serd
definido, sob forma de proposta, tudo o que nao se encontrar definido e em caso de

incongruéncias serdo feitas as devidas correcOes e adaptacoes.

3.6.1 Missao

A missdo que a empresa detinha, apenas fazia uma descricdo dos servigos
prestados aos seus clientes, o que ndo ia de encontro com as boas préticas definidas por
Kaplan e Norton (2008), autores do tema. Os autores referem que a missdao da empresa
deve definir a razdo da sua existéncia, pelo que deve informar a cerca da forma como
executa as suas operacoes, € a quem se dirige. Assim sendo, foi redefinida, a missdo, de

modo a que cumpra com as normas definidas:

“A Empresa ABC, S.A. é uma empresa lider na drea da Engenharia Geografica
que tem como missao oferecer aos seus clientes, nacionais e internacionais, servicos de
observacao e controlo de elevada qualidade, para os auxiliar no desenvolvimento dos

seus projetos.”
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3.6.2 Visao

“A ABC, S.A. pretende, nos préximos anos, aumentar o volume de negdécios nos
mercados externos, apostando sempre na qualidade e na inovagdo dos seus servigos,

garantindo assim a satisfa¢do dos seus clientes.”

3.6.3 Valores

Os valores presentes na organizacdo definem o que € importante, a atitude e os
comportamentos que orientam toda a equipa de trabalho, a cultura e as decisdes da
empresa. Acima de tudo, refletem o cardcter da organizacdo e a relacdo dos seus

colaboradores e a relacdo com os clientes (Kaplan e Norton, 2008).

e Confianga;

e Profissionalismo;
e Responsabilidade;
e Ambigdo;

e (Qualidade.

3.6.4 Proposta de valor

A proposta de valor percecionada pelos clientes é Best Total Cost. Quer isto
dizer que o cliente v€ os servigos prestados pela empresa como sendo de qualidade, mas
o que realmente os atrai sdo os precos reduzidos que sdo praticados, sendo esta a melhor
compra para o cliente em termos de prego.

Esta proposta € a mais correta, visto que a empresa atua cerca de 90% dos casos
através de concursos publicos e para os ganhar as propostas apresentadas face aos seus
concorrentes tém de apresentar precos inferiores. No entanto, para os clientes privados,
existe uma andlise mais minuciosa dos precos praticados no mercado, o que faz com
que a empresa seja obrigada a praticar, de igual modo, os precos mais baixos para que
consiga ganhar as propostas apresentadas e, consequentemente novos projetos e
clientes.

Esta proposta de valor gerou alguma discussdo de andlise pois, existe outra
proposta de valor (Best Total Solution), que tem em conta a excelente relacdo com o

cliente e a sua proximidade, também se assemelha muito os valores praticados pela
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empresa. No entanto, respondendo concretamente as trés questdes fundamentais para
definir a proposta de valor (Cardoso, 2011) percebemos que o modo como os clientes
percecionam o valor da empresa e a razdo pela qual a escolhem para contratar os
servicos em detrimento dos da concorréncia € o baixo prego praticado.

Através desta proposta de valor e indo de encontro ao que Treacy e Wiersema
(1993) introduziu, obtemos a decisdo central do desenho do Balanced Scorecard, visto
que independentemente da abordagem seguida para a formulacdo da estratégia, o

resultado final terd que ser sob forma de uma proposta de valor para o cliente.

3.6.5 Temas estratégicos

Para melhor compreensdo e decomposi¢cdo da visdo da empresa foram definidos

os seguintes temas estratégicos, sendo eles transversais a todas as dreas de organizacao:

e Melhoria continua;

Este ¢ um tema fundamental para a empresa. Reflete claramente a sua ambicao e
a forma com se organiza internamente através dos servicos prestados aos seus clientes.
Quer constantemente atingir a exceléncia, para isso torna-se necessario avaliar o que ja
foi realizado para melhorar as agdes futuras. Quer os colaboradores quer os clientes sao
extremamente importantes para o bom funcionamento da organizacdo e para o seu
sucesso. Deste modo, € feita uma andlise detalhada dos questiondrios de satisfacao dos
clientes e avaliados os proprios colaboradores internos da organizacdo. Para garantir a
qualidade deste processo a empresa dispde de um departamento orientado para o efeito,

o departamento de Qualidade.

e Inovar;

Uma vez que para a empresa € imprescindivel diferenciar-se no mercado, esta
tem a obrigatoriedade de inovar constantemente para ndo colocar em causa a eficiéncia
dos seus processos. Para isso, através do seu departamento de sistemas de informagdo,
sdo definidas novas estratégias de inovacgdo, como € o caso, por exemplo, da
substituicdo de equipamentos obsoletos, que ndo ajudam na eficiéncia do trabalho do
dia-a-dia dos seus colaboradores, por equipamentos mais sofisticados de forma a

melhorar os prazos e a qualidade do trabalho efetuado.
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e Relacio de proximidade.

As parcerias e as relacdes existentes entre outras entidades e para com os seus
proprios clientes é uma das principais prioridades da empresa. Através da relagdo de
proximidade com os seus clientes, a empresa € percecionada como uma organizagao de
confianca e de enorme transparéncia o que ajudard na prestacdo de um servigo de
qualidade e na relagdo de confianca com o cliente. No que respeita as relacdes com
parceiros estratégicos, torna-se fundamental uma boa relagdo, na medida em que a
empresa, por vezes, necessita de subcontratar outras entidades para desenvolver

trabalhos muito especificos.

Os temas estratégicos sdo um ponto importante para a implementacdo do
Balanced Scorecard a nivel corporativo, como € o caso do presente projeto de mestrado.
Isso, vai de encontro ao referido por Kaplan e Norton (2006), no qual os temas
estratégicos sao utilizados para identificar e comunicar as sinergias existentes entre as
diferentes entidades, quer sejam clientes ou parceiros. Assim, os temas estratégicos

tornam-se uma fonte de criacdo de valor a nivel corporativo, nas diferentes perspetivas.

3.6.6 Perspetivas e objetivos estratégicos

A empresa ABC, S.A. ¢ uma empresa privada com fins lucrativos, deste modo e
para além de pretender cumprir com a sua missdo, no final de cada exercicio quer
garantir resultados financeiros positivos originando valor acrescentado para os seus

acionistas.

Para traduzir e decompor a sua estratégia iremos agrupar os seus objetivos
estratégicos de acordo com as quatro perspetivas definidas por Kaplan e Norton

(1996a), que sao as seguintes:
e Perspetiva Financeira;

Sendo a empresa ABC, S.A. uma empresa privada, a perspetiva financeira torna-
se uma das mais importantes, pois todo o objetivo do seu negdcio visa a obtengdo de
lucro e a criagdo de valor para os seus acionistas. Para além disso, para que exista um

desenvolvimento sustentdvel do negdcio e com qualidade, a empresa necessita de ter
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resultados positivos, de modo a conseguir investir sistematicamente em novos meios €
mercados para obter retornos positivos e consequentemente aumentar o seu valor.

Esta perspetiva é a mais importante para a empresa, como podemos observar
também através da sua visdo: “A ABC, S.A. pretende, nos proximos anos, aumentar o
volume de negdcios...”. Assim, podemos constatar que o grau de importancia da
perspetiva financeira para a empresa, encontra-se de acordo com o que foi definido por
Kaplan e Norton (1996a), onde passa por avaliar os resultados dos objetivos dos

stakeholders.
e Perspetiva de Clientes;

Hoje em dia, o grosso das empresas foca a sua atuacdo nos clientes,
nomeadamente em dreas como a satisfacdo dos clientes e a sua retencdo. Desta forma,
pretendem antecipar-se as necessidades dos clientes para atingir o sucesso. O objetivo
visa reduzir a op¢do de escolha dos clientes em relacdo a outros fornecedores ou
concorrentes.

A ABC, S.A. ndo € excecdo, e por essa razdo tem um foco tdo grande no cliente
como na prestacdo do servico com a melhor qualidade possivel. Para isso, a empresa
tem como objetivos determinar o grau de satisfacdo dos seus clientes e a existéncia de
reclamagdes por parte destes. Para dar resposta a essa questdo, a empresa tem um
repositorio de erros para que durante a execucao das tarefas se tenha especial atencao as
tarefas mais suscetiveis ao erro. Por outro lado, a monitorizacdo da satisfacdo,
representa, para a empresa, capacidade de melhorar continuamente a prestacdo dos seus

servigos e antecipar-se as necessidades dos clientes.
e Perspetiva de Processos Internos;

Através da perspetiva de Processos Internos, a empresa procura agilizar e
otimizar os seus processos de forma a melhorar a sua qualidade continuamente.

Como foi referido na abordagem a analise da empresa e do sector, esta tem uma
certificacdo de qualidade, o que implica o seguimento de regras de qualidade e de
conformidade para que tudo se encontre dentro dos pardmetros definidos pela entidade
certificadora. Assim, para que continue com a certificagdo, tem de monitorizar os seus

processos, a fim de estarem de acordo com as normas definidas para a certificacdo. Para
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1850, sdo também monitorizadas as auditorias internas de forma a antecipar e melhorar o
resultado das auditorias externas.

Outro aspeto importante, nesta perspetiva, € a monitorizacdo de ndo
conformidades em projetos, pelo que a detecao de uma determinada anomalia em tempo
util, € uma mais-valia para que a empresa. Desta forma, € possivel 4 empresa dar uma

resposta 0 mais rdpido possivel e minimizar o risco em projetos futuros, evitando

colocar em causa a sua relagdo com o cliente.
e Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

Para inovar, competir e criar valor, torna-se necessdrio apostar no
desenvolvimento dos seus ativos intangiveis. Esses ativos passam pelos seus
colaboradores, que desempenham um papel crucial no desenvolvimento dos servicos
prestados aos clientes e nos meios que estes utilizam para realizar as suas tarefas.

Assim, esta perspetiva contempla todos os objetivos referentes aos ativos nao
financeiros da empresa e a sua gestdo. SAo monitorizados nesta perspetiva os meios
tecnoldgicos da empresa que se encontram obsoletos, para que exista uma evolugdo na
performance da realizacdo das tarefas por parte dos colaboradores. Outro aspeto, ainda
ligado a tecnologia € a realizacdo de backups periddicos de forma a garantir a seguranca
da informagdo. Na vertente ligada aos colaboradores, a empresa tem um sistema de
avaliacdo de desempenho que € utilizado de forma a manter todos os colaboradores com

um nivel elevado de qualidade no desempenho das suas fungdes.

De seguida, podemos observar, na tabela 2, a relacdo entre as perspetivas, os
objetivos estratégicos definidos para a empresa e ainda a sua relacio com os temas

estratégicos.
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Perspetivas Objetivos Estratégicos Temas Estratégicos
Criar valor para o acionista. Melhoria Continua.
Financeira Garantir resultados financeiros globais . .
. Melhoria Continua.
positivos.
B Melhoria Continua; Relagao
Aumentar faturagdo externa. de Proximidad
Clientes e Proximidade.

Garantir a satisfagcdo global dos
clientes.

Relagdo de Proximidade.

Processos Internos

Criar programas de cooperagdo e
parcerias estratégicas.

Relagdo de Proximidade;
Inovar.

Reduzir ndo conformidades.

Melhoria Continua.

Garantir o cumprimento do programa
de auditorias.

Melhoria Continua.

Redugao dos custos dos colaboradores
alocados a projetos.

Melhoria Continua; Inovar.

Aprendizagem e

Crescimento

Aumentar o desempenho de todos os
colaboradores.

Melhoria Continua.

Aumentar o desempenho e a seguranca
dos SI.

Inovar.

Tabela 2 - Matriz Perspetivas vs Objetivos vs Temas

3.6.7 Mapa estratégico

O seguinte mapa estratégico (Anexo 3) tem como funcdo descrever a estratégia

corporativa, da empresa em estudo, através das relacdes de causa efeito existentes entre

os diferentes objetivos estratégicos, que se encontram divididos pelas quatro

perspetivas. Segundo Kaplan e Norton (1996b), quando se implementa um sistema de

Balanced Scorecard pressupde sempre a defini¢do das relagdes causa-efeito de modo a

ligar cada uma das perspetivas definidas. E nessas perspetivas, os seus objetivos

estratégicos e por sua vez os respetivos indicadores de desempenho. Esses indicadores

podem ser de dois tipos: de resultados (lag); ou de meios para atingir os resultados

(lead).
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Figura 11 - Mapa Estratégico
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O presente mapa estratégico representa as relacdes causa-efeito entre os
diferentes objetivos estratégicos da empresa. Este mapa é um mapa que representa os
objetivos de nivel corporativo, ou seja, objetivos globais da empresa.

A sua andlise pode ser feita numa abordagem bottom-up, representando a forma
como se constrdi a estratégia (procedendo a leitura do mapa no sentido de baixo para
cima), ou por outro lado, numa abordagem fop-down (procedendo a leitura do mapa de

cima para baixo).

Utilizando a segunda perspetiva de andlise (top-down), para a organizacio
melhorar a sua performance financeira, ou seja, garantir resultados financeiros globais
positivos e consequentemente criar valor para os seus acionistas, € fundamental assumir
uma estratégia para aumentar a faturaciao proveniente dos mercados externos. Esta pode
traduzir-se numa ag¢do de internacionalizacdo da empresa com vista a captar novos
clientes em mercados externos. Por sua vez, de modo a atingir esses resultados €
necessario que a perspetiva de clientes esteja alinhada com a perspetiva financeira. Para
que tal aconteca € crucial garantir a satisfacdo dos clientes, que consequentemente ird
originar o aumento da faturagdo externa, a empresa consegue alcancar esses resultados.

Porém, isto s6 € possivel se a perspetiva de processos internos executar com
qualidade e eficiéncia os seus processos, nomeadamente, criar programas de cooperagcao
e parcerias estratégicas. SO desta forma, a empresa consegue retirar da sua atencdo
algumas atividades que ndo sejam o seu core. Com isso, consegue mais facilmente
penetrar noutros mercados e reduzir custos. A redugcdo de ndo conformidades e a
garantia do cumprimento do programa de auditorias leva a que os projetos tenham uma
qualidade bastante elevada, minimizando a possibilidade de erros e garantindo também
a empresa a certificacdo de qualidade, atraindo novos clientes e a fidelizacdo dos atuais
clientes. A reducdo dos custos dos colaboradores internos alocados a projetos €
igualmente importante na medida em que origina um esfor¢o na otimizag¢do dos recursos
humanos alocados aos projetos da empresa, sendo esta uma estratégia que ajuda a
criacdo de parcerias com outras entidades, pois demonstra eficicia e otimizacdo em
relagdo ao trabalho que executa diariamente.

Para os processos internos alcangarem os resultados esperados, € importante que
os ativos intangiveis da empresa estejam de adequados as suas necessidades. O

desempenho e a seguranca dos sistemas de informacdo da empresa devem estar
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adequados pois estes sdo meios fundamentais para atingir outros resultados. O
desempenho de todos os colaboradores deve, igualmente, ter um resultado bastante
positivo, para que toda a organizacdo seja mais eficiente. Estes dois fatores sdo a base
da cadeia de valor e, por isso, € fundamental que sejam atingidos os resultados

esperados.

Do exposto, podemos afirmar que o mapa estratégico da empresa, descreve com
clareza, o modo como os processos, a tecnologia e as pessoas se alinham com a
proposta de valor e com os objetivos da empresa. Ou seja, podemos através da sua

andlise verificar que ndo existe nenhuma perspetiva que opere de forma independente.

3.6.8 Definicao dos indicadores de desempenho

Os indicadores definidos sdo utilizados como forma de descrever e medir, da
melhor forma, os objetivos estabelecidos pela empresa, para poder ser monitorizado o
desenvolvimento da sua estratégia. Com isto, cada um dos indicadores tém associado
uma meta e um intervalo de tolerdncia, que permitem aos gestores avaliar o seu

resultado, definindo os parametros/intervalos em que cada um deles se deve situar.

Para a defini¢do dos indicadores foram utilizados alguns dos que a empresa ja
utilizava anteriormente, noutros casos foram redefinidas as suas férmulas de cdlculo por
forma a modernizar e simplificar o seu processo de cdlculo, e noutras situagdes
procedemos ainda a criacdo de alguns indicadores de raiz por forma a monitorizar toda a
estratégia definida. Os gestores e/ou outros responsdveis por cada um dos indicadores
devem estabelecer metas exigentes, mas sempre realistas, para cada um dos indicadores

definidos a fim de serem alcancados os planeados.

De seguida, na tabela 3, estdo representados todos os indicadores criados para
monitorizar a estratégia da empresa, assim como o seu alinhamento com o0s respetivos

objetivos estratégicos.
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Perspetivas Objetivos Estratégicos Indicadores

Criar valor para o acionista. | EVA.

Garantir resultados

Financeira
financeiros globais Resultado liquido.
positivos.
Valor adjudicado em mercados
Aumentar faturagio externos.
Clientes externa. Valor de propostas apresentadas em

mercados externos.

Garantir a satisfacdo global | Indice de satisfacdo dos clientes.

dos clientes. % de reclamacdes de clientes.

Criar programas de

cooperacao e parcerias N° de parceiros estratégicos.
estratégicas.

Reduzir ndao N° de nao conformidades detetadas em
conformidades. projetos.

N° de ndo conformidades detetadas em
Processos Internos

Garantir o cumprimento do | auditorias.

programa de auditorias. % de auditorias internas de acordo
com o programa de auditoria.

Reducio dos custos dos )

§ % do custo dos colaboradores internos
colaboradores alocados a ~
) em relacdo aos colaboradores externos.
projetos.

Aumentar o desempenho de | Indice da avaliagdo de desempenho
Aprendizagem e todos os colaboradores. dos colaboradores internos.

Crescimento % de backups realizados.
Aumentar o desempenho e

a seguranca dos SI.

% de equipamentos e software
obsoletos.

Tabela 3 - Objetivos vs Indicadores

Para efeitos do presente projeto de mestrado, apenas irdo ser detalhados e
explicados dois dos indicadores definidos para a empresa: o EVA; e o indice de
satisfacdo dos clientes. E fundamental que cada indicador seja definido e detalhado para
que se possa saber toda a informacdo que o envolve. Deve ser especificado, quem é o

seu responsavel, a proveniéncia dos dados que o alimentam, a sua férmula de cédlculo e
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a periodicidade com que a informacdo € calculada, entre outros. De seguida serdo

apresentadas duas tabelas com os elementos referentes aos dois indicadores.

ID Indicador: | Nome do Indicador: Perspetiva: Financeira.
FI1KPII. EVA.
Objetivo estratégico: F1 — Criar valor Tema estratégico: Melhoria Continua.

para o acionista.

Responsavel: Manuel Ferreira Nivel BSC: Corporativo.

Descri¢ao: Monitorizag¢@o do valor criado para o acionista.

Lag/Lead: Frequéncia: Anual. Unidade: Valor Polaridade: Maior
Lag. Monetario (€). possivel.

Formula: EVA = Resultado Operacional — Custo do Capital — Impostos sobre o Rendimento

Fonte de dados: Excel com a Demonstragdo de Resultados da empresa.

Target e intervalos de tolerancia: >0 @ =0 © <0 @

Iniciativas Relacionadas: Iniciativa 2: Demonstracdao de Resultados.

Tabela 4 - Template do Indicador EVA

O EVA preocupa-se em avaliar a criacdo de valor da empresa para o acionista,
tendo em conta uma remuneragdo exigida por este. Este indicador representa a margem
gerada pela empresa, apds remunerados todos os fatores que lhes estdo afetos, como o
investimento liquido médio (ativo econémico) e o nivel de tributacdo a que esteja
sujeito (imposto sobre o resultado). Este, corresponde ao resultado operacional da
empresa apds impostos, preocupando-se fortemente com a medi¢do do valor para o
acionista. No que respeita aos seus resultados, caso este seja negativo significa que a
empresa nao tem capacidade para acrescentar, mas sim destruir valor para o acionista,
pelo que ndo consegue gerar o suficiente para remunerar os seus capitais proprios, ao

nivel requerido pelos seus acionistas, ao custo de oportunidade (Jordan et al., 2011).
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Mais do que determinar o valor econdmico gerado, o EVA permite criar uma
informacdo econdmica e financeira tendo em vista a criagdo de valor e por isso, mais

capaz de ponderar todos os fatores que contribuem para a geragao de valor.

O resultado obtido para a empresa ABC,S.A. foi de € 13 391,08 o que representa
a criacdo de valor para o acionista de € 13 391,08 e a geracdo de valor suficiente para
renumerar os seus capitias proprios. Como se pode verificar este indicador apresenta
uma grande aderéncia a realidade econémica e financeira, tendo por base o custo de
oportunidade dos acionistas e a sua perspetiva de obter valor com o investimento

realizado.

ID Indicador: | Nome do Indicador: | Perspetiva: Clientes.
CI1KPII. Indice de satisfagdo

dos clientes.

Objetivo estratégico: C1 — Garantir a | Tema estratégico: Relacdo de Proximidade.

satisfacdo global dos clientes.

Responsavel: Luisa Marques Nivel BSC: Corporativo.

Descricao: Indice de satisfacdo dos clientes em relacdo aos servigos prestados pela empresa.

Lag/Lead: Frequéncia: Unidade: Indice. Polaridade: Valores entre

Lag. Trimestral. 0,0e1,0.

Férmula: Indice de satisfacio dos clientes = Somatério da cotagio das questdes dos inquéritos /

N° total questdes.

Fonte de dados: Excel com o tratamento da informacg@o proveniente dos inquéritos de satisfacio

aos clientes.

Target e intervalos de tolerancia: >0,875 @ =0,875 © <0,875 @

Iniciativas Relacionadas: Iniciativa 1: Inquéritos de satisfacdo a clientes.

Tabela 5 - Template do Indicador Indice de satisfacio dos clientes

O outro indicador, também ele importante para a empresa, € o indice de
satisfacdo dos clientes. Como podemos observar através da tabela 5, este indicador visa

monitorizar o indice de satisfacdo dos clientes em relagdo aos projetos desenvolvidos
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pela empresa. Este estd inserido na perspetiva de clientes e tem como objetivo criar um
valor mensurdvel (neste caso sob forma de indice) para o objetivo estratégico de
garantir a satisfacdo global dos clientes.

O indicador € alimentado pelos inquéritos de satisfacao feitos aos clientes no
final de cada projeto, no qual, apds o seu tratamento € obtido o indice de satisfacdo dos
clientes em relacdo ao projeto em questao.

A informacdo € proveniente de um ficheiro em Excel, no qual consta o
tratamento de todos os inquéritos de satisfacdo recebidos por parte dos clientes. A
informacao € obtida através desta ferramenta, pois a empresa de momento encontra-se a
desenvolver o seu sistema de informacdo interno. Porém, esta informacgdo, até ao
momento da criacdo do presente projeto de mestrado, nao se encontrava disponivel no
sistema.

No que respeita as metas e intervalos de tolerancia pretendidos pelo responsavel
do indicador, € importante, para que se consiga atingir os resultados esperados, que o
seu valor seja superior a 0,875, no entanto, quando este se encontra igual a 0,875 é
despoletada uma indicacdo (amarelo) de que o valor estd a afastar-se da meta
previamente definida, o que indica que devem ser tomadas medidas para que este volte
a situar-se dentro dos parametros pretendidos. Quando se encontra com valores
inferiores a 0,875 € lancada a indicacdo (vermelho) de que estd fora dos parametros e

que estd a comprometer o cumprimento do objetivo estratégico.

Pelos valores obtidos, através do prototipo criado, é visivel o resultado
completamente favoravel ao esperado, obtendo um resultado de 0,89 no ultimo trimestre
em andlise. Com este resultado, o objetivo encontra-se cumprido no periodo em andlise,
visto que também o outro indicador que assiste o objetivo estratégico (percentagem de
reclamacoes de clientes) apresenta-se com o seu resultado favordvel ao cumprimento da

estratégia definida.

Este segundo indicador (percentagem de reclamagdes de clientes), é um
indicador também ele importante no sentido em que quanto menor for o seu resultado
maior € o grau de cumprimento do seu objetivo. Logo, quanto menor o valor do seu

resultado, maior qualidade terd o objetivo estratégico.
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3.6.9 Definicao de iniciativas

As iniciativas sdo planos de acdo definidos com o propdsito de conduzir a
estratégia ao sucesso. Trata-se de documentos ou projetos com o objetivo, que um
determinado indicador consiga alcangar o seu target. Através da informacao contida nas
iniciativas podemos alimentar o indicador em causa, para posteriormente retirar as

conclusdes, de modo a verificar se a visao delineada para a organizacio foi atingida.
A empresa tem trés iniciativas principais:

e Inquérito de satisfacdo de clientes (Anexo 4);
e Realizacdo e andlise da demonstracdo de resultados do periodo;

e Inquéritos de avaliacdo de desempenho aos colaboradores da empresa.

Através da seguinte tabela podemos observar a relacio existente entre cada uma das

iniciativas e os seus respetivos indicadores.

Iniciativa Indicador Prioridades

Iniciativa 1: Realizacdo de inquérito d .
n1?1a “ia .e al1zagao e MAUertio €e Indice de satisfac@o dos clientes. 1
satisfacdo a clientes (Anexo 4).
Iniciativa 2: Realizacdo e andlise da EVA. 3
Demonstracdo de Resultados do periodo. Resultado Liquido.

Indice da Avaliagdo d
Iniciativa 3: Inquérito de avaliagcdo de adice da Availagao de

Desempenho dos colaboradores 2
desempenho aos colaboradores da empresa. (nfernos

Tabela 6 - Tabela de Iniciativas

Definicao de Prioridades nas iniciativas

Uma vez que a orientacdo da organizacdo é focada maioritariamente no cliente, a
prioridade vai para as iniciativas que sdo dedicadas aos clientes. Por existir uma
ambicdo de criar uma relacdo de proximidade e de melhoria da qualidade dos servicos
prestados, torna-se fundamental avaliar e obter um feedback quanto a sua satisfacdo.
Deste modo, a iniciativa de realizacdo de inquéritos de satisfacdo de clientes &
imprescindivel e carece da prioridade maxima, ou seja, prioridade 1.

No entanto, para dar resposta as necessidades dos clientes e conseguir oferecer

um servico com elevada qualidade, é importante que a empresa invista no seu capital
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humano e monitorize o seu desempenho, por forma a melhorar a constantemente a sua
capacidade de atuacdo. Assim, € atribuida prioridade 2 a iniciativa de realizacdo de
inquéritos de avaliacdo de desempenho aos colaboradores da empresa. Esta iniciativa
foca-se no desenvolvimento das capacidades dos colaboradores e no aumento da sua
satisfacdo e motivacdo, o que consequentemente aumentard a qualidade das tarefas
efetuadas. Por ultimo, na vertente financeira, que também desempenha um papel muito
importante na organizacao. Visto que a empresa faz parte do sector privado e tem como
objetivo obter resultados financeiros positivos e crescentes, é importante elaborar e
analisar a sua demonstracao de resultados para que possa acompanhar detalhadamente a
sua situacao financeira. Assim, a iniciativa de realizacdo e andlise da Demonstracdo de
Resultados do periodo tem uma prioridade 3.

Através destas iniciativas, a empresa consegue adquirir a informac@o necessaria
para alimentar alguns dos seus principais indicadores. Através deste conteudo, é
possivel determinar o sucesso da estratégia, ou seja, se a meta pretendida foi alcangcada

ou se € necessdrio redefinir as acOes para atingi-la.

3.7 Implementacao do protétipo do Balanced Scorecard

3.7.1 Framework de desenvolvimento

Para proceder a implementacio do modelo de BSC definido anteriormente
(Estratégia, Missao, Visdo, Objetivos e Indicadores) e transforma-lo num sistema que
possa ser utilizado pelos gestores da empresa para monitorizar a estratégia tracada para
o seu futuro préximo, foi desenvolvido um sistema protétipo de suporte.

Esse sistema foi desenvolvido em Microsoft Excel. A sua escolha deve-se ao
facto da grande maioria dos dados da empresa se encontrarem também eles nesta
ferramenta. Esta ferramenta permite criar um sistema bastante solido, com a maioria das
funcionalidades que outros sistemas de desenvolvimento de sistemas de BSC também
tém.

Através desta ferramenta existe a possibilidade de criar automatismos para
calcular os resultados dos indicadores provenientes de outros ficheiros de forma simples
e rapida. Podem ser definidas regras para gerar alertas caso os resultados dos

indicadores se encontrem foram das metas pretendidas pelos gestores. E também
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possivel criara um mecanismo de drill-down para que os utilizadores possam aceder de
forma mais detalhada a informac¢do de um determinado indicador. Para garantir a
seguranca e integridade dos dados, o Microsoft Excel permite definir politicas de
seguranca e de manipulacdo da informacao nele contida para que os dados se encontrem
protegidos e s possam ser alterados pelos responséveis desde procedimento.

Tendo em conta as funcionalidades a cima referidas, que vao de encontro as
principais funcionalidades que um sistema de BSC deve contemplar, a escolha para o

desenvolvimento do presente projeto recai sobre o Microsoft Excel.

3.7.2 Sistema de Balanced Scorecard

A Figura 12 (Anexo 5) representa a arquitetura envolvente ao sistema de BSC
desenvolvido. Num primeiro processo sdo selecionados todos os dados que irdo
alimentar o sistema. Esses dados serdo guardados num data warehouse para que fiquem
todos eles agrupados para posteriormente poderem ser relacionados, em caso de
necessidade. Por fim, encontra-se o sistema desenvolvido, o sistema de Balanced
Scorecard, que serve para a empresa monitorizar a sua estratégia e atuar sobre ela.
Existe ainda a possibilidade dos seus utilizadores poderem gerar reports para terem

registado num documento a informagao fornecida pelo sistema.

Dados Mestres
Data Warehouse |
Sistema de BSC

Reports

'
l
l

D [
0| = |

N\ D =
==

Possibilidade de gerar reports
(PDF) com a informagdo do BSC,

Repositério com toda a informagdo a

Fi E 1
icheiros com informagao de input ser tratada pelo BSC.

‘ Sistema de Balanced Scorecard. ‘

Figura 12 - Arquitetura do sistema de Balanced Scorecard

O sistema desenvolvido apresenta-se dividido em duas partes principais: a parte

onde se encontram disponiveis os dados e onde os gestores podem definidor as metas
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que pretendem atingir; e a parte do Scorecard, onde sdo mostrados os valores obtidos
em cada um dos indicadores de desempenho e os alertas referentes a situacdo em que se

encontram.
Sistema de Balanced Scorecard

De forma a tornar o sistema flexivel e dindmico, os utilizadores t€m permissao
para selecionar quais os indicadores e objetivos que querem monitorizar. Por defeito
todos eles se encontram visiveis.

A frente de cada um dos indicadores é calculado, através da sua férmula o seu
valor e, tendo em conta a meta definida pelos responsdveis de cada um desses
indicadores, é despoletado um alerta sob forma de cor (verde, amarelo ou vermelho). Se
este se encontrar dentro dos parametros definidos surge a cor verde, se estiver perto de
desviar dos valores pretendidos é despoletada a cor amarela, se estiver fora da meta
definida est4 definido com vermelho.

Para tornar claro e percetivel o que representa cada valor, a frente desse
resultado, do indicador, estd definido o farget deste, para quando observado o utilizador
ter facilidade em ver qual o valor em que devia estar situado.

Outra funcionalidade do scorcard desenhado para a empresa € a possibilidade de
fazer drill-down, dando assim a possibilidade aos utilizadores de consultarem mais
detalhadamente a informacao que constitui cada indicador. Assim, nas situagdes em que
um indicador esteja fora da meta definida, pode ser visto qual a origem do desvio e
atuar sobre ele. Sem a opg¢ao de fazer drill-down, existia apenas a possibilidade de saber
que existe um desvio mas ndo a sua proveniéncia, isso iria despender mais tempo na
detecdo da sua origem, e na sua correcdo. Esta funcionalidade € feita através de uma

ligagdo aos ficheiros que contém a informag¢do de cada um dos indicadores.
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Cod Objectivo / Indicador Data Yalor Target
F1 Criar valor para o acionista
FIERIT  EWa Ano 2013 13.391,08 € =0
F2 G arantir rezultados financeios globais positivos
F2KPI Resultado Liguido Ano 2013 18.373,84 € »10%4n

ﬂl Perspectiva de Client
pectiva de entes

Cod Objectivo / Indicador Data Valor Target
(] (Garantir a zatisfagdo global dos clientex
C1KPN  Indice de zatisfagdo dos clientes 2% Trimestre2014 089 »0,875
C1KPIZ % de reclamagdie: de clientes abr 2014 0% <5%
[ Aurnentar facturagio externa

C2KPI  Walor adjudicado em mercados externos 12 Semeste2014 17.5%
C2KPIZ2  “alor de propostas apresentadas em mercados externos 12 Semeste2014 =t

E Perspectiva de Processos Internos

Cod Objectivo / Indicador Data Valor Target
P Criar programas de cooperagio e parcerias estratégicas
PITEPIT  M® de parceirs estratégicos 1% Semestre2014 3 »Ant,
Pl2 Reduzir ndo conformidades
PI2KPIT  M® de ndo conformidades detectadas em projectos abr2014 02
FI3 Garantir o curiprimento do programa de auditorias
PIKFIT NP de ndo conformidades datectadas em auditorias dezembro 13 0«3
PI3KPIZ % de auditorias internas de acordo com o programa de auditor dezembro 13 100% 100%
Fl4 Reducdo dos custos dos colaboradores alocados a projectos

PI4KPIT % do custo dos colaboradores intermos em relagio aos exterrn 12 Semestre2014 _ <200

gPerspecﬁva de Aprendizagem e crescimento

Cod Objectivo / Indicador Data Yalor Target
A1 Aumentar o dezempenho de todos oz colaboradores
ACTEPIT Indice da Avaliagdo de Desempenho doz Colaboradores Inter 12 Semestre2074 423 40
AC2 Aumentar o dezempenho e a seguranga dos 5l

ACZ2KPIT % de bachups realizados abr 2014 100%
ACZKPI2 % de equipamentos & software obsoletos abr 2014 <40

Figura 13 - Sistema de Balanced Scorecard

Data Warehouse

De forma a alimentar o Scorecard e a definir todos os parametros do mesmo, foi
criado uma 4rea onde toda a informacao € agrupada (data warehouse).

Nesta componente temos: as metas e os intervalos de tolerancia de cada um dos
indicadores; a periodicidade do cédlculo dos indicadores; o conteido que vai alimentar

cada um dos indicadores.
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As metas e os intervalos de tolerancia estao definidos segundo o que os gestores
da empresa consideram os valores fundamentais a serem alcancados para cumprir o
resultado de cada um dos objetivos estratégicos e que estdo em causa para O
desenvolvimento da estratégia global da empresa. Essas metas, em caso de necessidade
podem ser redefinidas pelos utilizadores do sistema, onde a consequéncia da sua
alteracdo faz-se sentir na parte do Scorecard através dos alertas lancados (a cor

despoletada ird surgir quando os resultados atingirem as novas metas tragadas) (Figura
14 / Anexo 7).

Objectivas / Indicadores de Desempenho
Perpectivas Cod Obj Objectivos Cod KPI Indicadores. Metas e Intervalos de Tolerancia Frequéncia
Financeira F1 Criar valor para 0 acionista F1KPI1 __ |EVA >0 =0 0 @ [anual
F2 Garantir resultados financeiros globais positivos F2KPIL __ |Resultado Liquido >10% Ant. @ =Ant. @ <Ant. @ [Anual
& Garantir a satisfagio global dos clientes C1KPI1__|Indice de satisfagio dos clientes 0875 @=0875 (0575 @ |rrimestre
) C1KPI2__|% de reclamagBes de clientes <% @ =% 5% @ |mes
Clientes 2 [Aumentar facturagio externa C2kPiT__|valor adjudicado em mercados externos S17,5% @ =175% @<175% @ |anual
C2kP12__|Valor de propostas apresentadas em mercados externos >ant. @ =Ant. <ant. @ |anual
G Criar programas de ragio e parcerias estratégicas PIIKPIL__|Ne de parceiros B >ant. @ =Ant. <ant. @ [semestral
P2 Reduzir ndo conformidades PI2kPI1 | N2 de ndo conformidades detectadas em projectos <2 ©=: -3 @ _|mes
Processos Intemos  [P13 Garantir o cumprimento do programa de auditorias PIKPI1__|N2 de ndo conformidad em auditorias <3 = -4 @ [ano
PIZKPI2__|% de auditorias internas de acardo com o programa de auditoria 100%  @<100% @%@ |Ano
P Redugio dos custes dos colaboradores alocados a projectos PIAKPIL__|% do custo dos colaboradores internes em relagio aos externos EC T 2300 @ [semestral
Ac1 [Aumentar o de todos os [Acikpi [indice da Avaliagio de Di b dos C: Internos >a0 @9 39 @ [semestral
Aprendizagem e |Acikpi2|indice da Avaliagio de Dy p dos C >3s5 @- 34 @ |semestral
Crescimento acz_ |aumentaro e a seguranga dos s |AC2kPIL_[% de bachups realizados 100%  @<100% @%@ |wes
[AC2KPIZ_|% de equipamentos e software obsoletos % @0k @xs0% @ |wes

Figura 14 - Sistema: Metas e Intervalos de Tolerancia

De seguida temos o contetido, ou seja, os valores que originam o cdlculo de cada
um dos indicadores. Estes sdo chamados automaticamente através dos ficheiros de Excel
de origem, podendo assim ser considerado como o data warehouse do sistema

desenvolvido (Figura 15 / Anexo 8).

Doder Tier Deier
201 2013 2012
Jan | Fev | War [ Abr [ Wai | Jun | Ju [ Ago Set Cut iov = Jan Fov | Mar | Abr | Mai | Jum | Jul | Ago | set | owt | Wov ez Jan | Fev [ War [ Abr | Wai [ Jun [ ol
T Tssioec 1 1 T T T 1
P VS VN 7Y 1837354 e
[T [T T [ T A T o8 o8z T o055 T
o I o ) I I T = = N I I N ) I = N N N B -
10500000 US> Ss000000Us> S700000UD
237300000 UsD 213200000050 287500000 UsD
5 5 T 3 7 T
bl I - g g - g F - 1 g g g g g 7 - g -
I TS TN 7Y o o
IS TS TN T oo Toox
e [T P [
I TS TN 7Y 05 s s
A A na Jna [T A
s _ssr| ss7] 857 557 _es7a] _ss7e| ss7e| _ssve] e ss7a| _ssva| ssiw| ssve] s s T T T T T ]
esan|  esex| esan] esenl [ I [ [ [ [ I [ [ [ [ I [ [ [ 1

Figura 15 - Sistema: Dados de cada indicador

Para além de estarem agrupados por indicador, estdo também agrupados segundo
a periodicidade do respetivo indicador. Ou seja, existem indicadores que podem conter
os seus dados por periodos mensais, trimestrais, semestrais ou anuais, estando definidos
tr€s anos (2012-2014). Em alguns casos existem indicadores que ndo contém

informacdo durante alguns periodos de tempo, devido a trés motivos: por ter comecado

69



A aplicagdo do Balanced Scorecard num setor empresarial

a ser medido mais tarde; por ndo se aplicar, por exemplo, no caso do célculo da
avaliacdo dos colaboradores contratados para projetos existem periodos onde esta
situac@o nao € aplicdvel; porque para efeitos do presente projeto de mestrado, sé foram
calculados os valores até ao més de Abril de 2013 (inclusive), pelo que os indicadores
semestrais ou anuais para o presente ano nao poderdo ser utilizados até ao momento,

apenas no final do respetivo periodo.
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4. Conclusoes

Como referido na revisao de literatura por Machado (2013), muitas das pequenas
e médias empresas portuguesas ndo t€ém um conhecimento real dos beneficios da
utilizacdo dos sistemas de BSC, pelo que a sua implementacdo se torna mais complexa.
Este é um instrumento de gestdo que se tornou num sistema de gestdo estratégica para
auxiliar as organiza¢des a monitorizar a sua estratégia. Para que a sua constru¢do tenha
sucesso, torna-se necessario acolher um conjunto de boas praticas definidas por Kaplan

e Norton (1996b), onde:

e Deve existir uma mobilizagdo por parte dos colaboradores da empresa em
estarem envolvidos e motivados para a implementagdo dos sistemas de gestdao
estratégica;

e E também necessdrio alinhar a estratégia com a vertente operacional através da
criacilo de mapas estratégicos, objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho e as suas respetivas metas, iniciativas e ainda atribuir um
responsavel a cada um dos indicadores;

e Alinhar a prépria organizacdo com a estratégia; e fazer da estratégia um

processo continuo.

Todas estas regras devem ser postas em prética apds a estratégia da empresa

estar definida.

O estudo de caso do presente projeto de mestrado assenta na defini¢do e
implementacdo de uma ferramenta de BSC, numa empresa do sector da engenharia
geografica, que € denominei ao longo deste projeto, por ABC,S.A.. A empresa estd dar
os primeiros passos no desenvolvimento e implementacdo de um BSC e apresenta
fatores que redinem condicdes para o fazer, tais como: ter a administracdo como
patrocinador da implementacio do sistema; ter definida a sua estratégia, missao, visao e
ainda alguns dos objetivos operacionais a monitorizar. Através disso, é visivel um
grande esforco da organizacdo na formulacdo da sua estratégia e na definicdo desses
objetivos operacionais. No entanto, verificou-se que existia alguma dificuldade na

implementacio e no controlo dessa mesma estratégia. De modo a dar resposta a essa

situacdo e partindo da estratégia que a empresa visa implementar, teve que existir uma
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reformulacdo de alguns dos objetivos operacionais. Tiveram, ainda, que ser definidos os
respetivos indicadores de monitorizagdo de desempenho de cada um dos objetivos e

também as suas metas.

Por fim, foi desenvolvido um protétipo que representa o sistema para a empresa
monitorizar todos os indicadores e verificar se estdo de acordo com os parametros

pretendidos.

Segundo Simons (1995), é fundamental a existéncia do alinhamento entre a
estratégia a implementar e os objetivos/indicadores a utilizar para proceder a
monitorizagdo da estratégia da empresa. No entanto, a empresa tinha alguns indicadores
que nao monitorizavam a estratégia corporativa definida, eram sim indicadores que
mediam certas operagdes a decorrer na empresa mas ao nivel departamental. No sentido
de corrigir esse aspeto, conjuntamente com a empresa, foram adaptados alguns dos
indicadores que esta ja utilizava e em alguns casos foram criados novos indicadores,
ficando todos eles alinhados com a estratégia a implementar. Assim, podendos concluir
que o BSC é, para a empresa, uma ferramenta que a ajuda no alinhamento entre a
estratégia e os seus objetivos operacionais e garante ainda que sejam monitorizados os
indicadores criticos e prioritdrios. Por outro lado, ajuda a empresa a controlar

antecipadamente possiveis desvios no decorrer das suas atividades.

O uso da tecnologia, que serve de suporte ao BSC é imprescindivel. Para isso a
empresa, como ja foi referido, tem em curso o desenvolvimento do seu sistema de
informacao interno, por esta razdo a informacdo obtida para alimentar os indicadores do
sistema de BSC criado € proveniente de outros ficheiros em Excel onde a informacao foi
trabalhada. Apenas uma percentagem muito reduzida provem do novo sistema de
informacdo da empresa. O facto de os dados estarem isolados e dispersos por diferentes
ficheiros, para efeitos de protétipo, € suficiente e ndo colocard em causa a qualidade da

informagao recebida.

No entanto, este é um fator que apresenta uma condicionante. Apesar da
qualidade de dados estar garantida, a monitorizacdo dos objetivos s6 pode ser feita com
uma periodicidade mais longa, ou seja, os indicadores sdo calculados, muitos deles, com
um tempo superior a um més. Este aspeto leva a que os gestores tenham maior

dificuldade em atuar sobre um determinado objetivo, caso este sofra algum desvio em
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relagdo ao que foi planeado para as suas metas e intervalos de tolerancia. Este ponto é
critico, mas quando o sistema de protétipo for integrado no sistema de informacdo
interno da empresa, deixard de representar um fator critico, visto que os dados passaram

a ser utilizados e calculados em tempo real.

Com o desenvolvimento do BSC pode verificar-se que a empresa em estudo
apresenta na sua generalidade, como resultados dos indicadores definidos, condicdes
favordveis ao cumprimento da sua estratégia. Existem apenas dois objetivos a ter em
atencdo: o objetivo de internacionalizacdo (Aumentar faturacdo externa) até ao
momento da recolha de dados ndo cumpria as metas definidas, no entanto é de salientar
que este € monitorizado com uma periodicidade semestral e a informacdo obtida apenas
representa os primeiros quatro meses do ano, pelo que chegado ao fim do periodo este
poderd cumprir a meta definida, ainda assim, este € um objetivo recente para a empresa
pelo que necessita de um foco acrescido; O outro objetivo, este tecnolégico (Aumentar
o desempenho e a seguranca dos SI) necessita de ser revisto, pois ndo estd a cumprir
com os parAmetros definidos. E necessdrio um investimento maior na drea tecnoldgica
de modo a aumentar a efici€éncia dos processos da empresa, assim como a dos

colaboradores através da utilizacdo de equipamentos tecnolégicos mais sofisticados.

De forma a manter sempre todos os objetivos alinhados e monitorizados é
importante para a empresa que exista um colaborador com a responsabilidade de
garantir que a informacao que chega ao BSC tem qualidade e que as metas definidas sdo
ambiciosas mas alcangdveis, e que quando existir algum dos objetivos a desviar-se dos
valores ambicionados tenha o papel de alertar o responsdvel pelo cumprimento do

objetivo (Planeamento e Controlo de Gestao).

4.1 Proposta para investigacao futura

Ap6s a conclusio do presente estudo, ficardo em aberto alguns temas de
interesse para futuras investigacdes que servem de complementaridade ao projeto
desenvolvido.

Depois de ter sido desenvolvido o modelo de BSC e implementado o sistema
que serve de suporte ao mesmo, parece-nos de especial interessante a integracdo do
sistema (prototipo) no sistema de informacao interno da empresa. Esta tarefa s6 podera
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ser feita apds o desenvolvimento do sistema da empresa estar concluido, no sentido em
que nesse momento a solidez do BSC estard no seu melhor nivel de performance.
Assim, a informacdo que o alimenta serd utilizada em tempo real e existirdo também
politicas de acesso e de manipulagdo de informacdo restrita por forma a dar maior
robustez ao sistema de Balanced Scorecard. Este desenvolvimento ird
consequentemente diminuir a periodicidade do cdlculo de cada um dos indicadores.

Para além do sistema, seria de elevado interesse para a organizagdao e também
como investigacdo, o desenvolvimento e implementacdo do BSC ao nivel departamental
e individual. Neste sentido, seria garantido o alinhamento e o aumento da performance
de todos os departamentos e colaboradores da empresa, tendo um sistema de incentivos
incorporado em relagcdo aos objetivos definidos para cada um dos niveis.

Numa outra perspetiva, seria ainda importante fazer uma avaliacdo de forma a
comparar a situacdo da empresa anteriormente a implementacio do BSC com a

influéncia e os resultados obtidos apds a sua implementagao.
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Anexos

Anexo 1 - Planeamento do Projeto

A aplica¢do do Balanced Scorecard num setor empresarial

o ‘Task Name | Duration ‘ Start Finigh Predecessors || March 2014 | April 2014 | May 2014
28[03[0608]12]15]18[21 |24|2?|30|E2|I}5|IJ6|11 |14|1T|2EI|23|26|29|02|05|05|11 [14]17]20]23]26[29
1 -/ Avaliagdo do contexto organizacional 165 days Mon 10/03/14 Fri 28/03/14 P————
Tz [Ed Analise interna e externa 10 days  Mon 10/03/14 Fri 21/03M14 =—'L
3 | Estratégia a implementar Sdays Mon 24/03/14 Fri 28/03M14 |2
T4 | - Definigdo da estratégia 16 days Mon 31/03M14| Mon 21/04/14 %
5 Missdo, Visdo, Valores 2days Mon 31/03/14 Tue 01/04M14 3 :
B | Proposta de Valor 1day| Wed D204M14| Wed 02004145
7| Temas estratégicos 1day| Wed 02/04114 Wed 02/04114 5
8 | Perspectivas e objectivos estratégicos Sdays Thu 03/0414 ) Wed 09/0414 7
g | Mapa estratégico 1day  Thu10/04M14& Thu 10/04M4 3
ETH -/ Indicadores de desempenho 8days| Thu10/04114| Mon 21/04114
1| Definicio de Indicadores de desempenho Sdays Thu10/04M14 Wed 16/04M4 | 8
1z Definicio de iniciativas 3days  Thu 17/04/114  Mon 21/04M14 11
13| Desenvolvimento do protdtipe do Balanced Scorecard 20 days  Tue Z2/04114  Mon 190514 12 |
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Anexo 2 — Organograma da Empresa ABC, S.A.

ADMINISTRACAO

Consultor Externo

Direcdo Técnica

Sistemas de Informacao

Dep. Qualidade

Direcdo de Logistica

Direcdo de Producio

Direcdo Internacional

Direcdo Administrativa e Financeira

Cartografia

Cadastro

Teledetecdo

Controlos Agricolas
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Anexo 3 - Mapa Estratégico da Empresa ABC, S.A.
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Anexo 4 — Iniciativa: Inquéritos de satisfag@o a clientes

QUESTIONARIO A CLIENTES
. | (Projecto “Elaboragiio de cartografia, topografia e ortocartografia &
e | 1:5000")
CRITERIO 1 = ENCOMENDAS Grau de satisfacio do cllente

e [n| L] [ [ ]

1 - Interpretagio das Necessidades e Expectativas dos Clientes
bom

{Capacidade de antecipagSo, compreensio ¢ diagndstico do Negiicio do Cliente) | D D E
bom

2 = Rapidez e Funclonalidade dos melos de ComunicagSo pousco  midio muito
[Eficiincia das Unhas Telefdnicas Fias ¢ Mdsels, Fax & Outros) | Ij D D E
3 = Resposta & Consultas/Propostas/Orcamentos powco  midia bom muito bom
(Capacidade de Identificacdo das Mecessidades e Apresentaglo de Pregos nas datas
Solicitadas)
4 = Flexibilidade e Adptabllidade demorado médic  bom muito bom
(Capacidade de Resposta a ProdutosServigos Fora da Gama Tradiclonal, Alternativos,
Aheragio de Programas, Aceitacio de Urgénoias, etc)
POLID mibdio boen it boem
Soma
CRITERIO 2 = QUALIDADE DO SERVICD Grau de satisfagio do cliente

(Mo Aplicved): | WA m m m |i|
1 =Qualidade dos Produtos/Servigos em Geral

[Confarmidade e correspondénga entre o Especificada na Encomanda & o Fornecida) | | | | | X |
media boem

2 = Apresentatio do Produto Final powcn muito bom
(Quanto 3 Qualbdade ¢ Caracteristicas Técnicas) | D D E D
3 = Conformidade/Qualidade DOUECD meddia bom Mt bom
[Rapidez, Ponhualidade, Conformidade ¢ Qualidade) | D D E D
4 = RelagSo Qualidade/Pre¢o do Produto efou Servigo pouco  midia bom muito bom
[Andlise do Produto/serdeo — guanto 3 Oualidade, Cumprimento die Reguisitos,
caracterbkticas Téonkas & Qualidade do formecimanto)
md media bom muita bom
Soma
MO-E20.01-D0L Pdgina 1de 2 EDL -Ri4\01 - 06 - 11
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A aplicagdo do Balanced Scorecard num setor empresarial

1 = Conhecimento Técnlco das Mecessidades do Cllente

|Capacidade para compreender & diagnasticar as Necessidades Técnicas do Cliente)

2 = Assisténcla Técnlco-Comercial Pré e Pds venda

[Dispaonibbdade para atendimentos, Iniciativa, assistéincia e Apoio Téonico ao Clente &m
Wistas, @ durante & Wendal

3 = Eficdcla no Atendimento de Reclamagies

(Respectivo Diagndstico & Capacidade de Resposta))

4 = Regularizacio e Acompanhamento de reclamagbes

(Reposiphes, kvantamento de Devolugies)

QUESTIONARIO A CLIENTES
CRITERIO 3 - ENTREGAS Grau de satisfag3o do cliente
e [ | ] [P [*] [']
1 = Flabllidade do prazo de Entrega
(Grauds satisfacio no cumpeimaenta dos prazos di Entrega Acordados) D D D D
2 - informag3o da Entrega do Produto | pouca  meédia maste b
[Awiso de entrega do Produtoysendgo) I:I I:I El El
3 - Qualidade de Apresentago e Aspecto | demarada médio  rdpida  multn rpids
{Oualidade de imagem & graw de perfeicia do ProdutofSerda) I:I I:I El El
4 = Correspondéncla entre produto,/Servigo encomendado e recebldo | pouca  media boen maito boem
Quantidade, Qualidade, Caractersticas) D D D D
DOLCD meidia bosm maito bom
Soama |_|
CRITERIO 4 = APOIO TECNICD Grau de satisfagdo do cliente
[N30 Aplicivel}: | MR

DOLECD e b boem Mt boen
L O O [
POLSCD et b bomi mauitn boen
L] L1 [ [
POLD midio bom maito bom
L] L] [

0D middio bom it o boen

Comentarios/Sugestbes:

Agradecemos a sua colaboragdo neste questiondrio.
Data: 8 /11 /2012

Assinatura do Responsdvel:

MBI Pigina 2 de 2
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Anexo 5 - Arquitetura do sistema desenvolvido

Dados Mestres |

AN N\
BH

N N

I }

Data Warehouse |

l

l Sistema de BSC |

o= E——
- - —_—
- . —
s e S—

.

Reports

|

Ficheiros com informagao de input.

Repositério com toda a informagdo a
ser tratada pelo BSC.

Sistema de Balanced Scorecard.

Possibilidade de gerar reports
{PDF) com a informagdo do BSC,
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Anexo 6 - Sistema de Balanced Scorecard: Scorecard

ISCTE ¢~ IUL

University Institute of Lisbon

Bem-vindo Sair |
27-09-2014 11:30

Balanced Scorecard

.
e

o
i
Merspecﬁva Financeira

Cod Objectivo / Indicador
F1 Criar walor para o acionizta
F1KPIT EWvA
F2 Garantr resultados financeiros globais positivos

F2KPI1  Resultado Liguidao

ﬂl Perspectiva de Clientes

Cod Objectivo / Indicador
C1 Garantir a zatizfacdo global dos clientes
C1KPI  Indice de zatisfagdo dog clientes
CIKPIZ2 % de reclamagides de clientes

(s Aumentar facturacdo externa
C2EPN Walor adudicado em mercados externoz
C2KPI2  “alor de propostas aprezentadaz em mercados externos

E Perspectiva de Processos Internos

Cod Objectivo / Indicador
FI Criar programas de cooperacio e parceras estratégicas
FITEPIT  M® de parceiros estratégicos

P12 Reduzir ndo conformidades
FlI2EPI M® de ndo conformidades detectadas em projectos

Fla Garantr o cumprimento do programa de auditonias
FI3KPIT M2 de ndo conformidades detectadas em auditoriaz

FIZKPIZ % de auditonas internas de acordo com o programa de auditar

Fla Reducdo dos custos dog colaboradores alocados a projectos

Data Yalor Target
Ao 2013 13.391,08 € »0
Ao 2013 1837384 € »10%4An
Data Valor Target
22 Trimestre2014 0,89 0,875
abr 2014 0% 5%
1% Semestre2014 »17 0%
12 Semestre2014 ok,
Data Valor Target
12 Semestre2014 3 Ant,
abr 2014 <2
dezembro 13 0«3

1002 100%

dezembro 13

Fl4kPI % do custo doz colaboradores intermos em relagdo aos exterrn 12 Semestre201 4_<2EIEI

@Pempecﬁva de Aprendizagem e crescimento

Cod Objectivo / Indicador
A1 Aurmentar o desempenho de todoz oz colabaradores

ACTKPIN Indice da avaliacio de Desempenho dog Colaboradores Inter 12 Semestre2014

ACZ Aumentar o desempenho e a seguranca dos Sl
ACZKPI % de bachups realizadoz
ACZKPIZ % de equipamentos e software obzoletos

Data Yalor Target

423 » 40

100%
<40%

abr 2014
abr 2014
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Anexo 7 - Sistema de Balanced Scorecard: Metas e Intervalos de tolerancia

Objectivos / Indicadores de Desempenho
Perpectivas Cod Obj Objectivos Cod KPI Indicadores Metas e Intervalos de Tolerdncia Frequéncia
- ) F1 Criar valor para o acionista FIKPIL EVA =0 @:D @'0 . Anual
inanceira
Fe Garantir resultados financeiros globais positivos F2KPIL Resultado Liguido >10%Ant.@ =Ant. @ <Ant. .' Anual
1 Garantir a satisfagdo global dos clientes C1KPIL Indice de satisfagio dos clientes =0,875 @:D,S?S @:D,S?S . Trimestre
Client C1KPIZ % de reclamagbes de clientes <5% @ =5% ®>5% . Més
ientes = —
C2 Aumentar facturagdo externa C2KPIL Walor adjudicado em mercados externos =17,5% @ =17,5% ®<17‘,5% '.' Anual
C2KPI2 Valor de propostas apresentadas em mercados externos =Ant. @ =Ant. @ <Ant. . Anual
Fll Criar programas de cooperagio e parcerias estratégicas PI1KPI1 N2 de parceiros estratégicos =Ant. @ =Ant. @ <Ant. . Semestral
Fl2 Reduzir no conformidades PI2KPI1 N2 de ndo conformidades detectadas em projectos <2 @:3 ®>3 . Més
Processos Internos Fl3 Garantir o cumprimento do programa de auditorias PI3KPI1 N2 de ndo conformidades detectadas em auditorias <3 @— @;4 . Ano
PI3KPI2 % de auditorias internas de acordo com o programa de auditoria 100% @<100% @:BS% '.' Ano
Fl4 Redugdo dos custos dos colaboradores alocados a projectos PI4KPI1 % do custo dos colaboradores internas em relagio aos externos <200 @>200 ®>3OD . Semestral
AT Aumentar o desempenhao de todos os colaboradores ACIKPI1  |Indice da Avaliagio de Desempenho dos Colaboradores Internos =40 @:39 @:39 . Semestral
Aprendizagem e ACIKPI2  |Indice da Avaliagio de Desempenho dos Colaboradores contratados =35 @:34 @:34 . Semestral
Crescimento AC2 Aumentar o desempenho e a seguranga dos S1 AC2KPI1  |% de bachups realizados 100% @<100% @:75% . Més
AC2KPIZ  |% de equipamentos e software obsoletos <40% @cso% ®>50% .' Més
Anexo 8 - Sistema de Balanced Scorecard: Dados
Dados Dados Dados
2014 2013 2012
Jan Fev Mar Abr | Mai Jun Jul Ago Set out Nov Dez Jan Fev Mar_[ Abr Mai Jun [ Jul Ago set | oOut Hov Dez Jan [ Fev [ Mar [ Abr [ Mai | Jun [ Ju |
13.351,08 € [ [ I [ I [ |
NA N.A NA HA. 18.373.94€ 13.38295€
A, NA | N.A | NA I 0,89 0,82 I 0,85
0% 0% 0% 0% 0% 04| 0% 0% 0% 0% 0% 0%] 0% 0% 0% 0] 03] 0%] 0%] 0%] 0% 0%]
105.000,00 USD 980.000,00 USD 327.000,00 USD
1.374.000,00 USD 4.132.000,00 USD 1.875.000,00 USD
3 3 3 2
0 0 0 0 0 0 of 0 0 0 0 1 0 o 0 B o 0 of 0 0 of 0
N.A. N.A A, NA. 0 ]
N.A. N.A A, NA. 100% 100%
442% N/A 442% N/A
NA NA MNA. NA 40,6 423 42,5
NA N.A NA. NA. NA. 55,78 NA
857% 8,57%| 8,57%| 8,57% 857%  857%] 857%[ 857w]  857u]  857%| 857w ss7w]  857%] 857w 857%] 8573 | | I | I |
65,45 8545  65.4%] 654% | | | | | | | | | | | | | | | |
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