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Resumo

O presente trabalho foi desenvolvido com base no conceito do Balanced Scorecard,
desenvolvido por Kaplan e Norton. A auséncia deste instrumento de gestao estratégica dentro

da empresa foi uma lacuna detetada, uma vez que aquele ajuda a sua sustentabilidade e

crescimento.

Deste modo, o objetivo do trabalho passou pela concetualizacio de um BSC adaptado a
realidade da empresa Teleperformance Portugal e ao ambiente operacional em que o setor do
call center se insere. O BSC permitiu a interligacdo da informacao proveniente de varias dreas

e ainda o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo.

Para tal foram usados pressupostos que vao de encontro ao paradigma tedrico da investigacao
interpretativista. O método de investigacdo utilizado foi o estudo de caso, e a recolha da
informacdo foi maioritariamente feita através da andlise documental disponivel sobre a

empresa e de conversas informais com colegas de trabalho.

Ap6s andlise da literatura relativa aos conceitos em causa ¢ da documentagdo referente a
empresa e ao seu contexto atual, foram definidos objetivos, indicadores e iniciativas que
permitem implementar a estratégia que se julgou adequada, tendo em consideragdo a visado, a

missdo e os valores da Teleperformance Portugal.

Concluiu-se que era possivel e benéfica a criacio de um BSC para este tipo de atividade, uma
vez que se trata de um setor voltado para a prestacdo de servigos, onde o capital humano tem
grande importancia no sucesso da organizagdo, no qual é de extrema importancia a avaliacao

e acompanhamento de outros indicadores para além dos financeiros.

Palavras-chave: Balanced scorecard, Mapa estratégico, Gestao estratégica, Call center

Classificacao JEL: 1L.84; M41.

I



PROPOSTA DE UM BSC PARA A TELEPERFORMANCE PORTUGAL

Abstract

The present work was developed based on the concept of the Balanced Scorecard, brought to
us by Kaplan and Norton. The absence of this strategic management instrument inside the
company was an issue detected, once it helps to improve the company’s sustainability and

growth.

The main objective of this work was the conceptualization of a BSC adapted to
Teleperformance’s reality and to the operational environment where the call center sector is
inserted, which allowed the connection between the information from different areas and

balanced the short term and long term goals.

To do so, some assumptions in accordance to the theoretical paradigm of interpretativist
research were made. The method used was the case study, and the information was mainly

gathered through documental analysis and informal conversations with work colleagues.

After the literature review on the relevant concepts and the analysis of the company and its
sector were made, objectives, indicators and initiatives were defined in order to monitor the

strategy extracted from Teleperformance’s mission, vison and values.

The study showed that it was possible and benefic to create a BSC to this sort of activity,
where the human capital has great importance in the success of the organization, being really

important the review and evaluation of non-financial indicators.

Key words: Balanced scorecard, Strategy map, Strategic management, Call center

JEL Classification: L.84; M41.
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Introducao

O tema desta tese € uma proposta de criagdo de um Balanced Scorecard (BSC) para a empresa

Teleperformance Portugal (TP).

A escolha do tema para a dissertacdo ndo foi facil. Varios temas me vieram a cabeca, uns
relacionados com a drea desportiva, outros relacionados com o desenvolvimento de um plano
de negdcio para uma ideia de projeto que tinha em mente ou ainda algo relacionado com o
conceito do BSC, tema que sempre me suscitou curiosidade. Inicialmente tentei elaborar um
estudo ligado a drea desportiva mas a dificuldade em obter os dados necessdrios para o
desenvolvimento do trabalho fez com que abandonasse a ideia. De seguida comecei a
trabalhar num plano de negdcio para uma plataforma digital relacionada com oficinas
automoveis, até que iniciei fungdes de controller financeiro na empresa TP. Imediatamente
constatei que nao existia nenhum instrumento de controlo de gestao do tipo do BSC, e apés
conversa com os meus superiores € com o Professor Pedro Ferreira embarquei nesta aventura

de criar uma proposta de BSC geral para a TP.

Como referido anteriormente, o presente trabalho tem como objetivo a elaboracdo de uma
proposta de constru¢do de um BSC para a empresa de contact center TP, demonstrando que €

adequado para esta.

Como objetivos secundérios destacam-se a realizacdo da revisdo da literatura, a selecao de
indicadores através do conhecimento do negdcio e da empresa e ainda a tentativa de criagdo

de uma perspetiva de anélise adicional.

A atual crise econdmica e financeira em que vivemos tem impacto em todas as dreas de
negdcio. Apesar da TP, de momento, estar a passar ao lado das dificuldades provocadas por
aquela, nunca sao demais 0s meios para precaver possiveis surpresas negativas no andamento

do negdcio.

Espero que este trabalho ajude a empresa fornecendo-lhe mais um instrumento de controlo e

acompanhamento dos resultados.

A recolha de dados foi realizada através da andlise dos relatérios e contas e mapas de controlo

de gestdo, informacao retirada do site da empresa e de algumas apresentacdes internas, bem
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como através de conversas informais e observacao direta.

A dissertac@o encontra-se estruturada da seguinte forma. O capitulo 1, dedicado a exploragdo
do conceito do BSC, a teoria que lhe estd subjacente e a revis@o bibliografica, procurando
evidenciar os contributos sobre o tema de diversos autores, nomeadamente criticas e
limitacdes ao modelo e desafios a ultrapassar na sua implementacdo. Introduz ainda a
inddstria de call center e fornece um apanhado geral de artigos cientificos relativos aos temas
call center e customer experience management. O capitulo 2, que descreve o paradigma
tedrico da investigacdo, o método e a metodologia. O capitulo 3, onde é feita uma
apresentacdo da empresa e resenha do setor em Portugal. O capitulo 4 onde s@o analisados os
dados recolhidos e é proposto um Mapa Estratégico e um BSC para a empresa. E por dltimo,

o capitulo 5, que € constituido pelas conclusdes, contribuicdes do trabalho, limitagdes e

sugestdes para investiga¢do futura.



PROPOSTA DE UM BSC PARA A TELEPERFORMANCE PORTUGAL
CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo ¢ dedicado a descricdo do BSC aplicado ao sector privado, ou seja, a
organizacdes com fins lucrativos e a revisdo bibliografica do tema. O objetivo principal €
facilitar a sua compreensao e pretende também dar o suporte tedrico necessario ao estudo de
caso. Conta também com alguns pontos relativos ao call center e ao conceito customer

experience management.
1.1 O Balanced Scorecard

“Imaginemos que estamos a entrar no cockpit de um avido moderno e vemos apenas um
instrumento." (Kaplan and Norton 1996a:1) Esta frase capta a esséncia do BSC na perfeigao.
Nunca considerariamos operar uma mdquina ou encetar uma missdo apenas com O
conhecimento de um dos seus fatores, por isso porqué que a opera¢do de um negdcio deveria
ser diferente? E aqui que o BSC entra, este instrumento mede o desempenho de uma empresa
através de quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Estas perspetivas incluem a medicdo financeira tradicional de transagdes

passadas mas também nos dao uma medi¢ao da estratégia para operagdes futuras.
1.1.1 A insuficiéncia dos sistemas tradicionais de informacao para a gestao

O ambiente operacional passou de um ambiente baseado na inddstria para um ambiente
baseado na informacdo Kaplan (1994), tendo esta alteracdo do paradigma mudado o foco nos
ativos tangiveis para os intangiveis. Consequentemente as operacdes nao podem mais ser
avaliadas tardiamente como € feito através da andlise de dados financeiros, estes métodos ja
ndo funcionam nos dias de hoje. As operacdes t€ém de ser conduzidas em tempo real, o que
significa que devem ser conduzidas sem fronteiras entre os segmentos da empresa. O BSC ¢
construido para proporcionar uma visdo equilibrada de todos os fatores de negdcio de uma
organizacdo e formular medidas de desempenho de acordo com aquela. O objetivo ndo passa

por se ter um novo sistema de medicado mas sim por se ter um sistema de gestao.
1.1.2 A evolucao do conceito do BSC

O BSC revolucionou o pensamento convencional relativo as métricas de desempenho (Kaplan
and Norton 1996a). Quando os dois autores introduziram o conceito, em 1992, as empresas

estavam demasiadamente ocupadas a transformar-se para competir na era da informacdo. A

3
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sua capacidade para explorar ativos intangiveis estava a tornar-se mais decisiva que a sua
capacidade para gerir ativos tangiveis. O BSC permitia entdo as empresas acompanhar os
resultados financeiros enquanto monitorizavam progressos na constru¢cdo de capacidades
necessdrias para o crescimento, através de medidas de outra natureza. A ferramenta nao vinha
substituir as medidas financeiras mas era um complemento a estas. Apds a primeira
divulgacdo do conceito, algumas empresas passaram a comunicar € alinhar a sua estratégia ou
missdo através dele (Kaplan and Norton 1993). Tinham com isto, o objetivo de incorporar
todos os aspetos que contribuissem para o alcancar da sua missdo. Posteriormente verificou-se
nova evolucdo, alguns gestores de topo usavam o BSC ndo s para comunicar e alinhar a
estratégia mas também para gerir a mesma (Kaplan and Norton 1996b). Ao longo do
processo, a empresa ganhava uma nova compreensao do seu negocio e um novo sistema de

gestdo.

Resumindo a evolug¢dao do BSC em termos de conceitos temos:

e Defini¢do do instrumento como um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras para
refletir acdes tomadas no passado e para conduzir o desempenho financeiro futuro
respetivamente. Estdvamos na presenca de um modelo que colocava a estratégia e a visao, ao

invés do controlo, como algo central e decisivo na organizacao;

e Afirmacdo do BSC como mais que um conjunto de medidas. Nesta fase o BSC
transformou-se num sistema de gestdo que podia proporcionar progressos em areas criticas da

organizacao;

e Verificacdo da transformag¢dao do BSC num novo sistema de gestdo estratégica, bastante

distante do conceito inicialmente formulado.

“O BSC traduz a missao e estratégia de uma empresa num conjunto compreensivo de medidas
de desempenho que fornecem uma estrutura para a medicao estratégica e para um sistema de

gestdao” (Kaplan and Norton 1996a:24).

1.1.3  As componentes do BSC e as suas quatro perspetivas

O BSC traduz a visdo e estratégia em objetivos e indicadores, organizados em quatro
perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Cada

perspetiva do BSC inclui objetivos, indicadores, metas e iniciativas necessdrias para atingir os

4
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objetivos estratégicos da organizacgdo:

e Objetivos - representam a tradugdo da estratégia da organizagao;

e Indicadores - sdo a forma como € medido e seguido o sucesso dos objetivos. Devem ser
escolhidos para cada uma das perspetivas e podem ser de dois tipos: lagging indicators,
aqueles que sdo consequéncia do desempenho de outras areas e leading indicators, aqueles
que sdo indutores a originar os resultados. Cada perspetiva deve conter entre quatro a sete

indicadores (Kaplan and Norton, 1996a);

e Metas - representam 0s marcos a atingir por cada indicador;

e Iniciativas - sdo os planos de a¢do necessdrios para atingir cada uma das metas.

A figura 1 ilustra a estrutura do modelo BSC:

Perspetiva Financeira

Objetivos | Indicadores | Metas Iniciativas

«Para termos sucesso financeiro como deveremos ser
vistos pelos nossos investidores?s

Perspetiva Cliente Perspetiva Processos Internos

. . . Visdo e
Objetivos | Indicadores | Metas Iniciativas <+ Esimlégia —»| Objetivos | Indicadores | Metas Iniciativas

«Para ﬂlinngml}S a nossa visdo, como deveremos ser

Frrak AT o, «Para satisfazer 0s nossos investidores e clientes, em
vistos pelos nossos clientes™s

que processos teremos de ser excelentess

Perspetiva Aprendizagem e
Crescimento

()hjdl\-‘{]s* Indicadores | Metas Iniciativas

«Para concretizar a nossa visdo, como poderemos
desenvolver capacidades de mudanga ¢
crescimento”s

Figura 1 — Estrutura do modelo BSC (Kaplan and Norton 1996a)

e Perspetiva Financeira - € a perspetiva mais importante do BSC uma vez que é uma medida
base de todas as outras. Os objetivos financeiros devem estar ligados a estratégia corporativa
com um enfase forte na relacdo causa-efeito que cada mudanca pode originar. Estes objetivos

sdo usados para representar o objetivo, a longo prazo, de uma empresa. Os drivers devem ser
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adaptados a industria especifica, ao ambiente competitivo e a estratégia da unidade de
negdcio. A unidade de negdcio ndo tem necessariamente de ser a companhia toda e em muitos
casos € bem mais facil implementar um BSC nas unidades estratégicas de negdcio que
possam identificar clientes Unicos, estratégias, e objetivos e mais tarde trabalhar na
consolidacdo de todos os BSC. Em qualquer caso, a estratégia global da empresa deve ser
transversal a todas as perspetivas, ligando-as todas a um objetivo comum. Muitas vezes, uma
mudanca na perspetiva financeira resultard em mudangas noutras dreas devido as relagdes
causa-efeito. Esta € a razdo pela qual a estratégia global deve ser consistente ao longo da
implementacdo do BSC e a base de todas as mudancas. Apenas assim se criard um BSC

eficaz.

e Perspetiva Cliente - a perspetiva do cliente € desenhada apenas para medir como a empresa
estd a satisfazer as exigéncias do cliente e do seu segmento de mercado. E critica para o
sucesso da empresa mas € monitorizada por medidas tradicionais. O objetivo do processo é
fornecer aos clientes o que eles querem. Ao medir a satisfacao do cliente, lealdade, retencao,
aquisicao, e lucro, uma empresa consegue ter sucesso no seu segmento de mercado e planear
o futuro. O tnico problema destas medidas é que chegam atrasadas, significando que a
consequéncia de qualquer mudanca sé vai ser medida depois do evento que a causou ter

ocorrido. Uma solugdo € a gestao de trés classes de atributos:
¢ Atributos de produto e servico: funcionalidade, qualidade e preco;
e Relagdes com o cliente, qualidade de experiéncia de compra e relagdes pessoais;
¢ [magem e Reputacao.

Gerir através destas trés classes vai criar valor para os clientes da empresa e ajudar a
estabilizar medidas atrasadas. Uma empresa tem de estar atenta ao facto de que no ambiente
de hoje, tem de fornecer um produto de qualidade e que sem isto ndo havera clientes. Estes
pedem qualidade e servigo atempado, quer na entrega quer no periodo que procede a venda.
Também ndo nos podemos esquecer do preco do produto, embora os outros dois fatores sejam
mais importantes, tem sempre um papel importante na decisdo do cliente. Estes sdo trés dos
fatores mais relevantes que devem ser considerados na formulacdo da perspetiva do cliente,

embora tudo se resuma a satisfagao do cliente.
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e Perspetiva Processos Internos - esta perspetiva é normalmente formulada depois das
perspetivas financeira e do cliente. Isto permite ao negdcio o foco nos processos internos para
satisfazer os objetivos dos clientes e acionistas. A abordagem deve centrar-se em encontrar
solucdes diferentes e inovadoras em vez de melhorar as ja existentes. A ideia € voltar ao
basico e adicionar uma camada de cada vez. O BSC fornece um modelo genérico que pode ser
adaptado a cada empresa. E composto por trés passos: inovacdo, operacio e servico pos-
venda. O primeiro passo envolve a identificacdo do mercado e criagdo do produto. No
segundo passo o produto € construido e entregue ao cliente. O passo final, € o mais
importante, € o servigo ao cliente. Estes trés passos focam-se em vontades ou necessidades
externas especificas dos clientes e nos processos que as permitem satisfazer. Isto contrasta
com os métodos tradicionais que se focam em monitorizar € melhorar os custos, qualidade, e
tempo de producdo dos processos existentes. A perspetiva dos processos diferencia-se das
outras estratégias ao focar-se em melhorar métodos internos para alcancar os objetivos

definidos pela estratégia da empresa.

e Perspetiva Aprendizagem e Crescimento - a ultima das quatro perspetivas € a que cimenta
todas as outras. A perspetiva da aprendizagem e crescimento pode ser dividida em trés

categorias:
e (Capacidade dos empregados
e (Capacidade dos sistemas de informagao
® Motivagdo, empowerment, e alinhamento

Os empregados sdo a chave para o aparecimento de inovagdes. Como tal, os recursos devem
ser alocados de modo a alinhd-los com os processos da empresa e com a sua missao. Este
processo € muitas vezes olhado de lado e posto de parte, quando os objetivos a curto prazo
ttm de ser cumpridos, mas pode contribuir muito para o sucesso da empresa. Este
alinhamento deve ser acoplado com a motivac¢do para melhorar, e isto muitas vezes comeca
por se dar maior autonomia ao colaborador. Maior autonomia permite ao colaborador sugerir
ou fazer mudancas na organizagdo, no entanto, o que realmente mantém as coisas a funcionar
¢ a partilha de informac¢@o. Uma inovacdo numa area da empresa pode funcionar bem noutra
mas isto s serd possivel se existir partilha de informacao. Esta combinacao de conceitos pode

impulsionar a empresa para o futuro ao dar aos empregados um sentido de orgulho pela sua



PROPOSTA DE UM BSC PARA A TELEPERFORMANCE PORTUGAL

contribuicdo e pelo seu reconhecimento. Esta € a perspetiva que permite a uma empresa

encontrar novas solucdes para problemas que ainda ndo apareceram.

As quatro perspetivas do BSC devem estar juntas, trabalhando dependentemente em direcdo a
estratégia global da empresa. Sem isto, as quatro perspetivas podem ir umas contra as outras

criando mais problemas.

1.1.4  Articulacdo do BSC com a estratégia

Para Kaplan e Norton (1996a), a estratégia € um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos.

Ligar o BSC a estratégia da empresa envolve 3 principios:

e Relacdes causa-efeito - os indicadores utilizados em cada perspetiva estdo relacionados uns
com os outros, existindo um encadeamento entre as perspetivas que reflete a estratégia da

organizacao;

e Qs resultados e os indutores dos resultados;

® Ligacdes aos dados financeiros - todos os indicadores de um BSC tém relacdo com este tipo

de dados.

Estes trés principios, embora separados, devem ser considerados juntos quando se formular o
BSC. Foi provado que melhorar um, como um driver de desempenho, que ndo melhora os
dados financeiros, faz pouco para a empresa. Outro aspeto a considerar quando se liga o BSC
a estratégia, € o nimero de medidas das quatro perspetivas. Embora se possam criar entre
quatro a sete para cada perspetiva, € crucial vé-las como instrumentos para uma estratégia

unica. O nimero de medidas € irrelevante para o alcangar da estratégia.

Para que o BSC traduza com fidelidade a vis@o e a estratégia de uma organizacao € necessario
que sejam identificados trés aspetos essenciais: selecio de um conjunto coerente de objetivos
estratégicos em todas as perspetivas e os respetivos indicadores de desempenho, reflexdo
sobre a existéncia efetiva de uma ligacdo aos objetivos financeiros (no caso de organizagdes

com fins lucrativos), e além disso, estabelecimento de relacdes de causa - efeito.

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), a implementacdo do BSC pressupde sempre a

definicdo de uma cadeia de causa-efeito entre todas as quatro perspetivas, objetivos
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estratégicos e indicadores, de forma a refletir as relacdes de causalidade previamente
assumidas aquando da formulacdo das estratégias (Pinto, 2007). Portanto as relacdes de
causa-efeito contribuem para descrever a histéria da estratégia. A representacdo visual que
relata corretamente as relacdes entre os fatores criticos de sucesso das distintas perspetivas,

intitula-se de Mapa da Estratégia ou Mapa Estratégico.

Para Cruz (2009), o mapa da estratégia “proporciona uma forma consistente para representar a
estratégia, permitindo assim que objetivos e metas possam ser estabelecidos e geridos, e ainda
que a estratégia possa ser traduzida e convertida em termos operacionais”. E um poderoso
instrumento de comunicagdo, que facilita uma rdpida e melhor transmissdo da estratégia aos
colaboradores da organizacdo. Este mapa deve ser tdo simples quanto possivel, passando a
mensagem essencial aos colaboradores. Estas caracteristicas intrinsecas do mapa da estratégia
contribuem fortemente para o sucesso da organizac¢do, na medida em que, esta depende em
grande parte dos colaboradores. Relativamente a sua configuragdo, € comum que seja
diferente de organizacdo para organizagdo, isto porque cada uma tem um conjunto
diferenciado de objetivos. Para Kaplan e Norton o mapa da estratégia € uma ferramenta de

gestdo com um potencial equivalente a propria criacdo do BSC.

Strategy Map

Productivity Strategy Long-Term | Growth Strategy
areholder Perspective

Financial Improve ncrease Asse Expand Revenl Enhance
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Customer
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Figura 2 — Mapa Estratégico (Kaplan and Norton 2004)
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O Mapa Estratégico é construido do topo para a base, a gestdo de topo define a missao,
valores e visdo, devendo ser desenvolvida uma estratégia que reflita a l6gica e a forma de
atingir a visao estratégica que foi definida (Kaplan and Norton, 2000b). Segundo Kaplan e

Norton, (2001a, 2004), o Mapa Estratégico devera representar:

¢ O acionista - através dos objetivos de crescimento e produtividade que irdo gerar valor;

¢ A criacdo de valor - que levard os clientes a efetuar negécios com uma maior margem para a

empresa;

¢ A perspetiva financeira - através dos resultados tangiveis da estratégia;

e A perspetiva do cliente - através dos clientes atuais e futuros que irdo proporcionar

crescimento de resultados e vendas;

e Os processos internos - através da criagdo de valor para os clientes e segmentos alvos. E

ainda a inovagao, as expectativas da comunidade, o ambiente e requisitos legais;

e A perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento - com o investimento necessirio nas

pessoas, sistemas e capital organizacional para gerar um crescimento sustentado.

O Mapa Estratégico e o BSC em conjunto vao permitir a organizagao perceber a existéncia de
alinhamento organizacional, isto €, se as varias unidades de negdcios de uma organizagdo, as
funcdes de suporte, acionistas e intervenientes externos estdo a trabalhar de forma a atingirem
0os mesmos objetivos estratégicos (Kaplan and Norton, 2006). Para Kaplan e Norton (2000a,
2001b), as organizacdes focadas na estratégia, assentam em cinco principios fundamentais

que irdo permitir:

e Traduzir a estratégia em termos operacionais, com a utilizacdo do Mapa Estratégico e do

BSC;

¢ O alinhamento da organiza¢do com a estratégia, consolidando as estratégias individuais de
cada departamento ou area da organizacdo em volta da estratégia global, partilhando os

recursos entre si e tirando vantagem de possiveis sinergias;

e Fazer da estratégia o trabalho didrio de todos na organizag¢do, devendo os colaboradores

10
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conhecer e compreender a estratégia devendo trabalhar todos os dias com o objetivo da sua

execugao;

e Fazer da estratégia um processo continuo, podendo esta ser revista e ajustada sempre que

necessario devendo existir um feedback permanente sobre a mesma;

® Mobilizar a gestdo de topo para a mudanga, o apoio da gestdo de topo € fundamental para
impulsionar e introduzir as mudangas necessdrias para se evoluir para o novo sistema de

gestao estratégico.

1.1.5 Metodologia para a criacdo de um BSC

Antes de se comecar a elaborar um BSC, deve-se obter o apoio e consenso por parte dos
gestores de topo sobre os motivos que levam a implementacao do BSC na organiza¢do. Em
regra estes motivos estio associados: a clarificacdo e obtencdo de consenso sobre a estratégia,
a construcao de uma equipa de gestdo, a comunicacao da estratégia, a ligacdo dos incentivos
aos objetivos estratégicos, a criacdo de objetivos estratégicos, ao alinhamento de recursos e
iniciativas estratégicas, a manutencao do investimento em ativos intangiveis e ao proporcionar
de bases para a aprendizagem estratégica (Kaplan and Norton, 1996b). Depois devera ser
escolhido o “arquiteto” ou lider do projeto. A sua funcdo serd a de conduzir o processo,
supervisionar a programacdo de reunides e entrevistas, garantir que toda a documentagdo é
adequada e que existe informacdo sobre o mercado e concorréncia. O lider do projeto devera
também ajudar a transformar as declaracOes estratégicas em objetivos mensurdveis e
explicitos e gerir as relacdes interpessoais e de conflito da equipa de implementacdo. Apesar
de cada organizacgdo ser unica podemos descrever um plano de desenvolvimento geral para a
constru¢do de um BSC (Kaplan and Norton, 1993, 1996a), definido segundo quatro etapas e

dez tarefas:

1* Etapa - Defini¢ao da arquitetura de medicao

Tarefa I - Selecionar a unidade de negdcio da organizacdo

A primeira tarefa do lider do projeto serd a tentativa de definir, em conjunto com os gestores
de topo, qual a unidade de negdcio na qual vai ser implementado o BSC. Numa fase inicial, e
devido a diversidade do negdcio, poderd ser mais simples optar por um BSC para uma

unidade especifica do que um BSC a nivel corporativo. A escolha de uma unidade de negdcio,

11
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deverd ter em conta a existéncia de uma estratégia bem definida para cumprir a missdao da
organizacgdo, deverd ter atividades em toda a cadeia de valor (inovagdo, producdo, marketing,
vendas, servigcos) e deverd ser facil a determinacdo dos indicadores financeiros para aquela,
sem que existam dificuldades de distribuicdo de custos e de atribuicio de precos de

transferéncia entre as varias areas.

Tarefa II - Identificar as relagdes entre a unidade de negdcio e a organizagao

O lider do projeto deverd compreender e dominar as relagdes entre a unidade de negdcio e as
outras unidades de negdcio, os departamentos € o corporate. Para tal, deverd desenvolver
reunides com a gestdo de topo no sentido de: tragar os objetivos financeiros para a unidade e
adquirir uma percecdo dos vdrios temas corporativos (ambiente, seguranga, politicas de
recursos humanos, entre outras. O objetivo desta tarefa € evitar que a unidade de negdcio
desenvolva objetivos e indicadores que possam prejudicar as outras unidades de negdcio ou a
organizacdo, e dar a conhecer oportunidades e limitacdes que nao seriam evidentes caso a

unidade de negdcio fosse tida em consideracdo de uma forma isolada.

2% Etapa - Obter o consenso em relacao aos objetivos estratégicos

Tarefa III - Realizar a primeira série de entrevistas

O lider do projeto devera recolher informacdo sobre o BSC, a missdo, a visdo e estratégia da
unidade de negocio, para divulgacdo aos entrevistados. Devera ainda recolher informacdes
sobre a envolvente da unidade de negdcio (mercado, clientes, produtos, concorréncia).
Durante as entrevistas deverd recolher evidéncias sobre a percecdo que os gestores tém
relativamente aos objetivos estratégicos da unidade de negdcio e sobre possiveis indicadores
para as quatro perspetivas. Os objetivos explicitos destas entrevistas sd@o a introducdo do
conceito do BSC junto dos gestores e esclarecimento de duvidas, obten¢do de informacao
sobre a estratégia e a forma como ela deverd ser traduzida em objetivos e indicadores. Os
objetivos implicitos estdo associados ao inicio do processo de colocagdo dos gestores a
equacionar a forma de tradugdo da estratégia e dos objetivos em algo tangivel, ao
conhecimento das suas preocupagdes sobre o desenvolvimento e implementacdao do BSC e a

identificacdo de conflitos entre os participantes.

12
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Tarefa IV - Sessao de sintese

O intuito desta sessdo entre o lider e a sua equipa, € a elaboragdo de uma primeira lista de
objetivos para as quatro perspetivas que representem a estratégia da unidade de negdcio e

verificacdo se os objetivos t€ém uma relacio de causa-efeito entre eles.

Tarefa V - Primeiro workshop executivo

O lider deverd organizar uma reunido com os gestores de topo, com a finalidade de obter
consenso em relagdo ao BSC, missao e estratégia da organizacdo. Em seguida, seguir-se-a
uma andlise dos objetivos de cada perspetiva, dos quais deverao apenas ser escolhidos trés ou
quatro, acompanhados por uma descricdo detalhada e uma lista de potenciais indicadores.
Neste workshop o grupo deverd ser dividido em quatro subgrupos, devendo cada um ficar
responsavel por uma perspetiva. No final, o lider disponibilizard um documento com o

resumo do trabalho ja efetuado e a lista dos subgrupos e lideres respetivos.

3* Etapa - Selecionar e desenhar os indicadores

Tarefa VI - Reunides dos subgrupos

Deverdo ser efetuadas reunides entre o lider e os subgrupos de forma a:

¢ Descrever os objetivos estratégicos propostos no primeiro workshop da maneira mais exata

possivel;

¢ Escolher os indicadores que melhor reflitam a inten¢do de cada objetivo;

e [dentificar a fonte de informacdo e a forma como deverd ser obtido cada indicador;

¢ Identificar as relacdes entre os indicadores de cada perspetiva, bem como, entre as restantes

perspetivas.

Tarefa VII - Segundo workshop executivo

Este workshop devera ter a presenca quer da gestido de topo quer dos quadros intermédios. O
seu proposito serd o da divulgacao da visdo, objetivos e indicadores de cada perspetiva pelo

lider de cada subgrupo e da obtencdo de feedback. Devera dar inicio ao desenvolvimento do

13
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plano de implementagao.

4* Etapa - Construcao do plano de implementagao

Tarefa VIII - Desenvolvimento do plano de implementagdo

Uma nova equipa, formada pelos lideres dos subgrupos, deverd formalizar as metas para cada
indicador e desenvolver o plano de implementagdo do BSC. O plano deverd contemplar a
forma como os indicadores vao estar ligados as bases de dados da organizacao e aos sistemas
de informagdo. Deverd considerar também a forma como o BSC vai ser comunicado aos
colaboradores e, caso existam unidades descentralizadas, devera facilitar o desenvolvimento

de indicadores de segundo nivel para estas.

Tarefa IX - Terceiro workshop executivo

Os gestores de topo deverdo chegar a um consenso final sobre a vis@o, objetivos, indicadores
e metas desenvolvidos nos workshops anteriores. No final, deverd existir um entendimento
sobre o plano de implementacdio do BSC e sobre a forma da sua comunicagdo aos
colaboradores. O BSC devera ser visto como uma filosofia de gestao e devera haver a garantia

da existéncia de um sistema de informacdo que o suporte.

Tarefa X - Finaliza¢do do plano de implementagao

O BSC devera ser integrado no sistema de gestdo da organizacdo num prazo de sessenta dias.
A otimizacdo do sistema de informacao devera ser feita ao longo do processo, ndo devendo
ser um impedimento para o avang¢o da implementacdo algumas lacunas que possam existir.
Para Niven (2005), o plano de implementacdo de um BSC varia em fun¢do do tamanho da
organizacdo existindo, no entanto, caracteristicas comuns a todas elas. Numa primeira fase,
considera que se deverd determinar o que se pretende com a implementagdo do BSC, sendo
esta etapa composta pela determinagdo dos motivos da implementacdo do BSC, pela definicao
de onde serd implementado o BSC, pela formacao da equipa e pelo desenvolvimento de um
plano de comunicacdo. A segunda fase deverd detalhar a fase de desenvolvimento e criagdo
do BSC, sendo composta pela recolha de informagdo sobre o BSC e a empresa, pela
confirmacao ou desenvolvimento da missdo, valores, visdo e estratégia, por entrevistas, pela
criacdo do Mapa Estratégico e pela transposicio dos objetivos deste em indicadores com

iniciativas associadas. Podera ser ainda definido um plano de expansdao do BSC para o futuro,
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como por exemplo, a ligacdo com o orcamento e plano de compensacdes dos funciondrios.

1.1.6  Beneficios e Resultados da Implementacio de um BSC

Kaplan e Norton argumentaram que o BSC funcionava como um novo sistema de gestao
estratégico. Era esperado que este ligasse a estratégia a longo prazo de uma empresa com as
suas acOes a curto prazo (Kaplan and Norton, 1996a). O BSC foi discutido em relagdo a
quatro processos criticos de gestdo, nomeadamente clarificacio e tradugcdo da visdo e
estratégia, comunicacdo e alinhamento estratégico, planeamento e afetacdo de recursos e

feedback e aprendizagem estratégica.

Mooraj et al. (1999) concordaram com Kaplan e Norton (1996a) considerando que o BSC
pode funcionar como um sistema de gestdo estratégico numa empresa, acrescentando ainda
que o BSC na pritica era um sistema que inicialmente encorajava os gestores a todos os

niveis, a tomarem decisodes estratégicas baseadas nas estratégias comuns da organizagao.

Ao desenvolverem o conceito, Kaplan e Norton (1996a), apresentaram os beneficios em usar

o BSC nas empresas. Consideraram que este pode ser usado para:

e Clarificar e conseguir consenso sobre a estratégia;

e Comunicar a estratégia através da empresa;

e Alinhar objetivos do departamento e pessoais a estratégia;

e Ligar objetivos estratégicos a objetivos a longo prazo e orcamentos anuais;

e Identificar e alinhar iniciativas estratégicas;

e Realizar revisOes de estratégia periddicas e sistemdticas;

e Obter feedback para aprender e melhorar a estratégia

A definicdo, segundo Anthony e Govindarajan (2001), de controlo de gestdo pode relacionar-
se com os pontos anteriores. Eles descrevem o controlo de gestio como um processo através
do qual, os gestores influenciam outros membros da organizacdo para implementar as
estratégias da empresa. Colocam o controlo de gestdo entre a formulacdo da estratégia e o

controlo de tarefas. Enquanto a formulacio de estratégia estd focada no planeamento a longo
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prazo, o controlo de tarefas inclui atividades de curto prazo com foco em dados atuais
precisos. De acordo com os autores, o BSC é um sistema de medi¢cdo de desempenho que

aponta a implementacao de estratégias.

O BSC introduzido por Kaplan e Norton tinha o objetivo inicial de dar apoio ao controlo de
gestdo. A definicao foi alargada de modo a incluir tanto a natureza do produto final como a
atividade de controlo de gestdo. No entanto podemos questionar-nos sobre o controlo a curto
e longo prazo do BSC. Apesar de Kaplan e Norton ndo descreverem como aplicar a visao e
estratégias de longo prazo, argumentam que as empresas devem trabalhar com estas. Uma
interpretacdo da sua escrita pode ser que uma organizacao que queira adotar o BSC tem de ter
alcancado um certo grau de maturidade antes de o poder implementar totalmente. Deve existir

uma visao clara e estratégias explicitas antes da adocao do BSC (Speckbacher et al., 2003).

Largamente difundida, a literatura sobre o BSC evoluiu ao longo das ultimas duas décadas,
dividida em trés dimensdes de andlise, nomeadamente, o desenho, a implementacdo e a

utilizagdo.

A dimensdo desenho lida com o conteido do BSC. Kaplan e Norton (1992) sugerem que a
estrutura do BSC deve incluir quatro perspetivas, que incluem medidas financeiras e nao
financeiras assim como metas. As medidas devem estar alinhadas com a visdo e estratégia da
empresa (Kaplan and Norton, 1993). Na pratica, o conteido do BSC deve ser adotado para a
organizacdo especifica. Por exemplo, na Suécia, € comum que as empresas incluam uma
quinta perspetiva, a do empregado, como um complemento ao modelo apresentado

inicialmente.

A dimensdo implementacao do BSC lida com a construcio e introdu¢ao do BSC. Kaplan e
Norton (1993) propdem um modelo de oito passos para implementar o BSC apesar de
argumentarem que cada organizagdo € Unica e deve seguir o seu caminho para o construir. No
entanto, estudos empiricos mostram que existem vdrias dificuldades na implementacdo do

BSC que ndo sao destacados pelos seus defensores (Radnor and Lovell, 2003).

A dimensdao utilizacdo do BSC trata do resultado da implementagdo do conceito em termos de
eficacia organizacional. Kanji (1998, 2003) e Kanji e Sa (2001, 2002) argumentam que o BSC
€ principalmente usado de duas formas, nomeadamente como um sistema novo de informacgao

que ajuda os gestores a focarem-se nalguns pontos do negdcio, e como um sistema de gestdo
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estratégico baseado nos critérios apresentados por Kaplan e Norton (1996a).

Kald e Nilsson (2000) mostram que os sistemas de medi¢cdo do desempenho sao
principalmente usados para tomada de decisdo ao nivel da gestao de topo. Kennerly e Neely
(2002) apresentam um conjunto de fatores que afetam a evolugdo dos sistemas de medicao de

desempenho.

Todos estes estudos tratam do periodo apds a implementacdo quando o BSC se encontra

integrado no dia-a-dia da organizacdo.

A relagdo entre estas dimensdes pode ser compreendida através de uma estrutura para
compreender mudancas estratégicas desenvolvida por Pettigrew e Whipp (1991). O seu
modelo é baseado na suposicdo de que a mudancga estratégica deve ser considerada como um
processo continuo dependente do contexto. Os autores argumentam que existem trés
dimensdes interrelacionadas que necessitam ser consideradas para compreender a mudanga

estratégica.

Primeiro, o contetido da estratégia, incluindo objetivos, mercados e produtos que constitui a
area onde a mudanga acontece. Segundo, o processo, que trata do processo de mudanca e da
forma como esta se desenrola. Nesta dimensdo o conteiido estd a ser realizado e formado

(Pforsich, 2005). Terceiro, o contexto, que trata do ambiente no qual a mudancga acontece.

Estas trés dimensdes estdo relacionadas no sentido em que o contexto necessita de ser
considerado para compreender o conteido e o processo e vice-versa. O modelo pode ser
usado para estudar vérios tipos de mudancas em vez de apenas mudangas estratégicas, uma

vez que destaca a complexidade em iniciativas de mudangas gerais.

Quando aplicado as dimensdes analiticas do BSC demonstra que o conteido corresponde a
dimensdo desenho, uma vez que trata dos elementos incluidos no BSC. O processo

corresponde a dimensdo implementagdo. Na fase de implementacdo, o desenho do BSC ¢

(@

formado e integrado na organizagdo (Pineno and Cristine, 2003). A dimensao contexto
principalmente considerada na dimensao da utiliza¢do. Esta dimensao trata da forma como o
desenho do BSC ¢ aplicado na prética considerando as estruturas existentes, sistemas e
processos da organizacdo. O uso do BSC depende muito da dimensao implementacdo, uma
vez que o uso reflete o resultado da implementacio do BSC (Papalexandris et al., 2004,

2005).
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1.1.7  Criticas e limitacoes ao BSC

Apesar do BSC ser ter vindo a evidenciar como um instrumento de gestdo util e eficaz, t€ém

surgido criticas ao modelo por parte de diversos autores.

Norreklit (2000) aponta vdrias criticas aos pressupostos do BSC e a sua consideragdo como

modelo de gestdo estratégica:

e As relacdes de causa-efeito t€m associado um intervalo de tempo e a dimensao tempo nao
se encontra incluida no BSC de uma forma explicita. No entanto, considerando que o mapa
estratégico € criado para um periodo de trés a cinco anos, podemos assumir que a dimensao

tempo estd de alguma forma incluida no BSC.

e A existéncia de uma relacdo causa-efeito entre os indicadores das quatro perspetivas, nem
sempre € facil de determinar. Por exemplo, a relagcdo entre qualidade e resultados financeiros,
ja foi rejeitada em termos empiricos por Ittner e Larcker (1998) , ou seja, nem todas as causas

se traduzem num efeito e por vezes deparamo-nos com relagdes 1dgicas e ndo causais.

Malmi (2001) conclui que a relacdo de causa-efeito entre as medidas ndo se encontra
devidamente compreendida pelos utilizadores do BSC, o que implica bastante independéncia
entre as medidas e as perspetivas. O autor atribui esta situacdo ao facto de os primeiros textos
de Kaplan e Norton indicarem que primeiro deve ser definida uma visao e que cada perspetiva
deve ser considerada separadamente, como tal, os indicadores a incluir e as perspetivas

carecem de uma real relagc@o de causa-efeito.

Outros autores argumentam que a relagdo de causa-efeito descrita por Kaplan e Norton nao
deve ser considerada genérica para todas as organizacdes mas sim especifica para
determinada organizagdo, tendo em conta a sua situacdo atual. Afirmam que estas relacdes
ndo sdo uma certeza mas convicgdes e pressupostos assumidos pela equipa de gestdo no

momento da implementac¢do do BSC.

As quatro perspetivas do BSC, segundo Kaplan e Norton, devem ter uma relagdo causal e
unidirecional, no entanto, esta condi¢do nem sempre se verifica. Por exemplo o processo de
desenvolvimento depende dos resultados financeiros para fazer face aos custos de
investigacdo, logo em vez de se estar perante uma relagdo de causa-efeito estd-se perante uma

relacdo de interdependéncia que funciona nos dois sentidos.
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Nem todos os stakeholders estdo incluidos no modelo, tais como, fornecedores, autoridades
publicas, concorrentes ou a sociedade, apesar de Kaplan e Norton deixarem em aberto a
inclusdo de uma perspetiva adicional no BSC. Esta limitagao também ¢é referenciada por Otley
(1999). Malmi (2001) destacou no seu estudo a inclusdo por parte de algumas empresas de
uma quinta perspetiva, a do empregado, embora Otley (1999) e Hoque (2003) refiram que os
empregados estdo incluidos na perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento. DeBusk et al.,
(2003) concluem que o nimero de perspetivas a utilizar nao tem de ser quatro, mas que esta
dependente da situacdo da organizagcdo em relacdo a sua estratégia, ameacas competitivas e

condi¢des econdmicas.

O BSC nao analisa a atividade da concorréncia nem monitoriza os avancos tecnoldgicos,

logo, € um modelo estético e ndo dinamico.

Existe sempre um grau de incerteza associado a cada estratégia e este ndo é tido em

consideragao no modelo.

O BSC utiliza um modelo de controlo hierdrquico fop-down, e tendo em conta que Kaplan e
Norton consideram que as ideias para uma nova ou melhor estratégia podem vir das bases da
organizacdo, pode ser problemdtico. Podemos estar perante uma incoeréncia, tendo em conta

que a estratégia é formulada pela gestdo de topo.

Outro aspeto criticado € a possivel influéncia da estratégia pela gestao intermédia e o facto de
esta poder apresentar propostas sobre as medidas a utilizar, porque estamos a ter
intervenientes que estdo a ser avaliados com medidas propostas pelos proprios, que sabem o
que conseguem cumprir € que podem ter apenas em consideracio a sua area de trabalho e ndo
a organizacdo como um todo. Isto pode provocar diferencas entre a estratégia planeada e a
estratégia que € expressa pelas acdes tomadas. Kasurien (2002) questionou a possibilidade da

defini¢do de uma estratégia longa e explicita necesséria a criacdo de um BSC estratégico.

O modelo foi construido com base em case studies e demonstrou lacunas em termos tedricos

ndo se apresentando como um modelo teoricamente inovador.

Segundo Norreklit (2003), a comunicacdo e promocdo do BSC estd associada ao espaco
académico, um dos autores é um professor reconhecido internacionalmente e docente numa
das melhores escolas de gestdo dos EUA, considerado um génio na sua drea. Apesar destes

factos ndo darem garantia de que o BSC se trate de uma teoria inovadora, vélida e praticével,
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contribuiram fortemente para a sua divulgacdo e visibilidade. Argumenta que o BSC foi
descrito pelos autores utilizando analogias, metiforas e adjetivos o que se torna problematico,
uma vez que existe espaco para diferentes interpretacdes em vez da objetividade de um
modelo tedrico. Considera que estamos perante um modelo pouco convincente, que se
valoriza utilizando uma argumentagdo persuasiva e que pode ser considerada como boa

propaganda.

Ax e Bjgrnenak (2005) concluem que a possibilidade de multiplas interpretagdes dos textos
de Kaplan e Norton sobre o BSC conduzem ao aumento de potenciais utilizadores do BSC. A
subjetividade do texto permite aos seus leitores uma interpretacdo de acordo com a sua
realidade especifica, porque a técnica parte de um conjunto de conceitos pouco claros e
imprecisos em termos tedricos que podem ser interpretados em fung¢do daquilo que cada um

entender do texto.

Tendo em conta que o BSC foi criado como uma ferramenta de gestdo para as grandes
organizacdes, Hoque et al., (2000) e Speckbacher et al., (2003) concluem que quanto maior
forem as empresas mais uso do BSC fazem. Consideram ainda que a sua implementacdo em
empresas de pequena e média dimensdo necessita de algumas modificagdes e simplificacdes,
uma vez que os meios financeiros e humanos necessarios a sua implementagao sao menores e
com caracteristicas diferentes daquelas encontradas nas grandes multinacionais (Russo,

2006).

Voepel et al. (2006) analisam a mudanga da economia industrial para a economia de inovacao
e identificam cinco areas problematicas do BSC. Consideram que o BSC funciona como uma
camisa-de-forcas e comeca a ameacar as empresas uma vez que dificulta a inovacgao, afetando
negativamente o rejuvenescimento do valor do cliente, beneficios dos acionistas, de outros
stakeholders bem como da sociedade. Propdem uma alternativa sistémica e concluem que
melhor que confiar no BSC que consideram estdtico, seria melhor adotar uma perspetiva

sistémica para medir/ gerir ativos intangiveis.

1.1.8  Causas para o fracasso do BSC

O BSC tem vindo a ser usado por vdrias empresas em todo o mundo, no entanto algumas
delas ndo tém alcangado os resultados desejados. Para evitar erros passados no processo de

implementacao do BSC, Beber ef al. (2006) realizam um estudo que pretende perceber quais
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as causas do fracasso na implementacdo. Para tal efetuam uma recolha de dados através de
entrevistas a professores universitdrios, consultores e executivos. De seguida seguem-se

vdrias razdes apontadas como responsaveis pelo insucesso do instrumento:

e Falta de comprometimento da gestdo de topo ou dos executivos - A gestdo de topo possui
outras prioridades para além do BSC. Para resolver esse problema € necessdria muita empatia
para enquadrar adequadamente o BSC na realidade da empresa. Para resolver esse tipo de
problemas a gestdao de topo deve ser convencida da importancia do BSC. Kaplan e Norton

(2001a) detetaram este problema em varias organizacoes.

¢ Organizacdo ndo voltada para a aprendizagem - A pratica da aprendizagem continua nao
existe na maioria das organizacdes. Mesmo nos paises onde a gestdo € mais avancada, sdo

poucas as empresas com essas caracteristicas.

e A empresa ndo possui uma estratégia definida - A falta de uma estratégia definida
normalmente ocorre em empresas pequenas e médias. Nas grandes empresas a estratégia esta
definida e muitas vezes, difundida por toda a organizacao. Outro aspeto negativo, € o facto de
algumas empresas, devido a choques de poder, acabarem a trabalhar simultaneamente com
estratégias diferentes. Para resolver esse tipo de problema deve-se, em primeiro lugar, utilizar

os conceitos colocados na literatura para explicitar a estratégia e posteriormente difundi-la.

¢ Confusdo com a estratégia - O BSC, ao mostrar que a estratégia estd errada, é confundido
com ela e quando chega a nova estratégia é eliminada juntamente com a antiga. Os
responsaveis pelo BSC devem deixar claro que este se trata de uma ferramenta de
implementagdo. Colocad-lo como parte da estratégia para facilitar a sua implementacdo pode
significar o fim do uso do BSC quando a estratégia for modificada. Recomenda-se a definicao

de dois momentos distintos, a elaboragcdo da estratégia e a sua implementagao.

e Risco de subutilizacdo se ndo estiver baseado na estratégia - O BSC destina-se a
implementacdo de estratégias. Quando utilizado para outras finalidades, provavelmente a
implementacdo da estratégia serd responsabilidade de um outro programa. Estes podem
tornar-se concorrentes e sinérgicos em partes da organizacdo, minimizando o seu
desempenho. O atual modismo pode levar empresas a utilizar a ferramenta para finalidades as

quais ela ndo se destina, o que resultara em fracassos.
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¢ Implementacdo sem discussdo da estratégia - Um dos grandes entraves do processo € a falta
de reflexdo relativa ao planeamento estratégico. E importante identificar claramente a cadeia

de valor, focar e estabelecer claramente os processos que levam aos resultados esperados.

¢ Problemas na circulagdo da informacao - Em muitas empresas, as informacdes desejadas
nao existem, devendo ser criadas a medida que o BSC se desenvolve. Por outras palavras, o
BSC nio se alimenta de um sistema que ja existe, mas leva a criacao deste. Existem relatos de
diversos casos nos quais a existéncia de um sistema de informagdo fraco fornecia ao BSC
informacdes incompletas ou atrasadas, prejudicando o seu funcionamento. Outras empresas,
por temerem um mau uso da informacdo evitam divulga-la, fazendo com que os melhores
indicadores nao sejam incluidos no BSC. Quando uma organizagdo decide elaborar o BSC, ja
deve possuir uma cultura propicia a disseminacdo da informagdo. Se esta ndo circular, o BSC

serd incompleto, provocando seu desuso.

¢ Medidas mal projetadas - Escolhas incorretas do conjunto de indicadores sdo um problema
comum. Uma das causas € o excesso de medidas financeiras. Uma outra causa provém da
natureza humana, pois existe a tendéncia de colocar em maior evidéncia o que fazemos bem.
Também ocorrem falhas na defini¢do do niimero de indicadores, pecando estes por excesso ou
por defeito nas diferentes perspetivas. Recomenda-se inicialmente, ndo forgar a simplificacdo.
O projeto pode comegar com cerca de quarenta indicadores. Posteriormente, este conjunto
pode ser simplificado, na medida em que a empresa amadurece no uso do sistema de
indicadores. Para evitar que alguns colaboradores optem por indicadores que lhes deem maior
visibilidade, deve haver consciencializacao dentro da empresa - Kaplan e Norton (2001a)
afirmam que apenas a constru¢do de uma visdao partilhada levard os colaboradores a
procurarem as medidas comuns necessdrias. Recomenda-se que as medidas sejam alteradas
periodicamente, procurando a melhoria continua. Medidas perfeitas nunca serdo alcancadas,
seja devido a dificuldades matemaéticas, seja devido a mudancas no ambiente e na empresa.
Por vezes, ndo sdo propriamente as medidas que sdo mal planeadas, mas sdo mal utilizadas.

Nestes casos, 0 BSC transforma-se numa simples forma de organizacao dos indicadores.

e UtilizacGes no nivel organizacional errado - Se as unidades de uma organizacio ndo forem
semelhantes, ndo podem utilizar o mesmo BSC. As empresas que infringirem esta regra terdo
problemas devido a dificuldade de adaptar o mesmo sistema de indicadores a realidades

diferentes. Outro problema ocorre quando o grupo que controla determinado drea da empresa
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acredita no modelo e o implementa. Porém, muitas vezes, ndo se trata de um BSC, mas parte
dele, por estar restrito a um segmento da empresa. A utilizagdo incompleta leva a resultados

também incompletos, ou seja, inferiores.

¢ Envolvimento de poucas pessoas - A gestdo de topo ndo consegue dizer a cada um na
organiza¢do qual a melhor forma de desempenhar a sua funcdo. Este comportamento leva a
que ndo consigam o comprometimento dos colaboradores. A falta de motivacao destes, que se
recusam a participar ou participam for¢cadamente, é apenas uma consequéncia do pouco
envolvimento. Apds resolvida a questdo da motivagdo, vem a parte da divulgagdo interna, as
pessoas devem ser consciencializadas da importancia da nova tecnologia para a empresa. Nao
se pode esperar que todos tenham a mesma participacdo no processo, apenas com a adequada

comunicacdo da visao se resolve este problema, aumentando a participagao do grupo, devido

ao seu poder inspirador.

e Centralizacdo do BSC no topo - Se a organizacdo € tradicionalmente centralizadora, nao
serd diferente com o BSC. E quase uma consequéncia de problemas anteriores, sendo uma
causa que contribui para que poucos na organizagao se envolvam. Isto ocorre quando o BSC
passa a ser visto como uma ferramenta de poder e prestigio. Para resolver este problema, a
propria gestdo de topo deve perceber que se o processo falhar, ela também terd falhado.
Manter o processo no topo serd prejudicial para a propria gestdo. Deve-se, antes de mais,
alterar a cultura organizacional. A gestdo deve perceber que de outra forma, o BSC ndo vai

funcionar, pois este deve ser de todos.

e Desenvolvimento muito demorado - E frequente a demora excessiva na procura do melhor
desenho do BSC. Algumas empresas tentam encontrar os indicadores perfeitos, o que €
impossivel. Muitos indicadores sdo intangiveis, a organizacdo ndo sabe como medi-los
adequadamente e demora na procura de uma forma de o fazer. Atualmente nem se sabe qual o
melhor indicador para analisar investimentos, pelo que perder tempo na procura de um
indicador perfeito serd mais prejudicial do que ter um indicador razodvel. A recomendacdo
neste sentido, € que a empresa tente modificar os indicadores ao longo do tempo, a medida
que os mesmos sdo utilizados no dia-a-dia, revelando eventuais deficiéncias. No que se refere
aos ativos intangiveis, a empresa deve estar consciente que estd a aprender com outras
empresas, pois todas estdo ainda no inicio do desenvolvimento de métodos para esta

finalidade.
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e Consideracdo do BSC como um projeto de uma unica area - O BSC € uma forma de
implementar a estratégia da empresa, ndo € uma forma de organizar as informagdes. Ele deve
envolver a empresa toda, o que por muitas vezes ndao acontece. A confusdo ocorre porque 0s
sistemas de apoio e apresentacdo devem ser baseados nas tecnologias de informacdo, com
diagramas e ilustragdes. A area de sistema de informagao desempenha um papel fundamental
neste processo, o que pode levar a uma situacdo na qual se sinta dona do projeto.
Similarmente, os “arquitetos” do projeto podem tentar monopoliza-lo. Para que este tipo de
problema nao ocorra, todos os setores da empresa, em especial a drea de sistemas, devem ser
consciencializados do que ¢ um BSC, onde cada um tem o seu papel e onde nenhuma area
pode ser a dona do projeto. Neste ponto, € fundamental a participacdo da gestao de topo para

delimitar o papel de cada drea no projeto

e Contratacdo de consultores inexperientes - Um consultor inexperiente constitui um
problema 6bvio que pode ocorrer na implementacao de qualquer técnica administrativa. Os
consultores devem ter, evidentemente, experiéncia em planeamento, mas mais importante,
devem ter clareza conceptual, para que o novo método se insira naturalmente no processo de

planificacdo.

¢ Implementagdo do BSC apenas para fins de remuneragdo - Os profissionais de Recursos
Humanos procuram sempre novos critérios para determinar a remuneracio, particularmente
com o estabelecimento de metas. Eles veem no BSC uma ferramenta interessante para as
estabelecer, o que acaba por distorcer o seu uso. Nao se deve usar o BSC exclusivamente para
esta finalidade. Isso prejudicard o nome da técnica para a sua verdadeira finalidade, a

implementagdo da estratégia.

¢ Conflito com outras ferramentas administrativas - Nas empresas existem varias ferramentas
administrativas a funcionar simultaneamente. Existem os problemas de ego, pois ninguém
gosta de ver algo pelo qual lutou ir para um plano secundério. Outro forte causador de
conflitos € a preservacdo da carreira, as pessoas podem sentir-se ameagadas se acreditarem
que sua drea de competéncia se estd a tornar desnecessdria para a empresa em funcdo do BSC.
As solugdes comegam com a determinacdo, por parte da gestdo de topo, do espaco de cada
ferramenta, evitando conflitos de competéncia. Deve ficar claro como as diferentes
ferramentas vao interagir. No caso do total quality management (TQM), Kaplan e Norton

(2001a) afirmam que este € operacional, com o objetivo de melhoria continua, enquanto o
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BSC ¢é estratégico, apresentando os dois boa complementaridade.

¢ Falta de alinhamento com os sistemas existentes - A falta de alinhamento ocorre pelo receio
da avaliacao constante que o BSC traz. Pode acontecer uma disputa entre o novo sistema e os
sistemas atuais. Deve haver um bom conhecimento de diferentes teorias para escolher o que é
melhor para a empresa, procurando complementaridade e integracdo. Deve ser feito um
esforco para alinhar o BSC aos programas em curso, minimizando choques ideoldgicos e
culturais. Existem algumas barreiras de legislacdo, a contabilidade, por exemplo, que deve

respeitar certas normas que nao podem ser esquecidas para facilitar o BSC.

e Amplitude inadequada do projeto - Cada organiza¢cdo deve dimensionar o BSC de acordo

com suas necessidades, considerando o tamanho e a complexidade da empresa.

e Medidas definidas de forma diferente dentro da organizagdo - As organizagdes podem
possuir falhas na comunicacdo interna, causadas pela existéncia de grupos e disputas de
poder. Além disso, pode existir falta de instrumentos adequados (jornais, intranet, etc.), sendo
estes casos serem mais raros. Para resolver este tipo de problema, deve-se estabelecer uma
cultura organizacional que respeite os pares € ndo esconda a informacao. Se houver maior
confianca, haverd maior comunicagdo, e desta forma, o entendimento comum levard a

medidas comuns.

¢ Dificuldades em monitorizar as medidas ndo-financeiras - Muitas das medidas nao
financeiras envolvem aspetos intangiveis, dificeis de serem avaliados e quantificados. No
entanto, este nao € um problema diretamente associado ao BSC. O BSC apenas indica a

necessidade de avaliar as diversas perspetivas, independentemente da dificuldade de medi-las.

¢ Dificuldade em estabelecer simultaneamente objetivos de curto e longo prazo - De acordo
com Olve et al. (2001), a visdo de uma empresa € 0s seus objetivos estratégicos sdo vitais
para a sua sobrevivéncia futura, mas apenas se estes forem comunicados a todos os niveis da
organizacdo, serd dificil efetuar as medidas que sdo desejadas e necessdrias para que a
empresa continue a ser competitiva. Isto ocorre quando os executivos ndo conseguem definir
as visdes de longo prazo, transformando o BSC numa forma de planeamento anual, como
ocorre com o orcamento. Sugere-se o estabelecimento e comunicac¢do de objetivos de curto
prazo relacionados com os objetivos de longo prazo. Depois de alcangados os objetivos de

curto prazo, devem ser vinculados aos de médio prazo. O objetivo € criar um continuo que
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mostre claramente a todos que a empresa ndo parou de avancar, mantendo assim a equipa

motivada.

¢ Dificuldade no acesso e compreensdo das informagdes - Na maioria das empresas, os
sistemas de informagdo sdo insuficientes. Em geral, sdo sistemas exclusivamente financeiros.
Além disso, as empresas costumam ter niveis de privilégio em termos de acesso a informagao.
Estes motivos escondem muita informagio de pessoas que poderiam utilizd-la. E necessédrio
mudar a cultura de restri¢do de acesso a informagdo. Na maior parte das empresas nao se
justifica esse tipo de comportamento. Os sistemas devem ser alterados de modo a tornar as

informacdes disponiveis para todos.

¢ Relagdo de causa-efeito mal estabelecidas - Isto ocorre porque existe uma cultura de ciclos
consequéncia da prética empresarial estar vinculada ao or¢camento e ao exercicio fiscal. Nao é
o que acontece com os indicadores. Uma das decisdes a ser tomada € se se deve tentar
encontrar uma relagdo matemadtica entre os indicadores. Segundo os especialistas, muitas das
relacdes de causa-efeito sdo bastante dinAmicas e complexas na sua composi¢do de varidveis,
o que torna longa a espera pela formagao de uma base de dados que possa confirma-las. Estas
acabam por ser modificadas antes que se forme uma base de dados suficiente para a realizacao
de testes estatisticos. Se a empresa decidir mudar suas relacdes de causa-efeito somente apds

ter a comprovacao estatistica, corre-se o risco de se ter um processo estagnado.

O BSC pode falhar devido a varios motivos, e todos estes podem ser compreendidos a partir
da literatura disponivel. E fundamental notar que quase todos os problemas encontrados estio
relacionados com uma mé aplicagdo do modelo. O primeiro passo para o sucesso da aplicagdo
€ respeitar as recomendagdes da literatura. O BSC pressupde a aprendizagem continua para
superar alguns problemas responsdveis por fracassos, tais como a correcao dos indicadores,
defini¢cdo de medidas por toda a organizacdo e desenvolvimento da capacidade de monitorar
medidas ndo financeiras. Para o sucesso, os envolvidos no processo, em geral todos os
colaboradores da empresa, devem possuir a capacidade de aprendizagem continua, caso
contrario, mesmo que o inicio da implementacao do BSC seja um sucesso, no médio e longo
prazo haverd problemas. E através desta aprendizagem, a qual pode envolver uso de outras
ferramentas administrativas, que o processo se consolidard no longo prazo. Finalmente, as
pessoas que compdem a empresa devem estar preparadas para mudangas na cultura

organizacional, a fim de adaptar o BSC aos sistemas de gestdo existentes. O BSC deve ser
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visto como, por exemplo, os programas de Qualidade Total, ou seja, uma ferramenta que veio
para ficar e ndo uma moda. Desta forma, a cultura da gestdo utilizando indicadores tendera a

enraizar-se na organizacao.

Seguindo as recomendag¢des mencionadas, é altamente provdvel que a organizacdo consiga
implementar, manter e incorporar na sua cultura organizacional um sistema de indicadores
que a ajudard a atingir um alto desempenho. O primeiro processo, traduzir a visdo, ajuda os
gestores a construir uma preocupagdo comum relativa a estratégia da empresa e expressa-la
em termos que possam guiar a acdo a nivel local. O segundo, comunicagdo e ligacdo, apela a
comunicacdo e estratégia a todos os niveis da organizacdo liga a unidades e objetivos
individuais. O terceiro, planeamento do negdécio, permite as empresas integrar os seus planos
de negdcio nos seus planos financeiros. O quarto, feedback e aprendizagem, da as empresas a
capacidade de aprendizagem estratégica, que consiste em reunir feedback, testando as

hipéteses nas quais a estratégia se baseia, fazendo os ajustes necessarios.

Tradugdo
/ da Visto \
e Conexdo Scorecard | Aprendizado

\ " P

Figura 3 — Fatores criticos do modelo BSC (Kaplan and Norton 2001a)
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1.1.9 Como escolher as melhores medidas

A maneira de encontrar as melhores medidas é a pergunta mais frequente na area da avaliacao
de desempenho. E ndo é de admirar, uma vez que as medidas mais significativas tendem a ser
menos tangiveis do que as medidas tradicionais que se costumam monitorizar, como por
exemplo o nimero de unidades produzidas. Como é que podemos traduzir resultados tdo
intangiveis, como a satisfacdo do colaborador, qualidade de servi¢o ou a imagem da empresa,
em medidas robustas? Segue-se uma abordagem sistemdtica, extraida do site

balancedscorecard.org que permite diminuir a dificuldade deste desafio.
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Figura 4 - Como escolher as melhores medidas (balancedscorecard.org)

1° Passo - Comecar com o fim em consideracio

Medidas de desempenho sd@o comparagdes objetivas que fornecem evidéncia de um resultado
importante de desempenho. E de grande relevo decidir quais resultados se devem monitorizar
no imediato. Como primeiro passo na decisdo de como medir um resultado, aconselha-se a
anotar qual € o resultado e que diferenca estamos a tentar criar e queremos acompanhar

usando uma medida. Devemo-nos concentrar num resultado de cada vez.

2° Passo - Ser sensorialmente especifico

Quando temos o fim em mente, estamos prontos para compreender o que especificamente no

nosso resultado vamos medir. E nesta fase que temos de ter cuidado com a escolha de
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palavras para descrever o resultado o mais concretamente possivel. Aconselha-se o uso de
linguagem sensorial, a linguagem que descreve o que nds e 0s outros veriamos, ouviriamos,
farfamos ou cheirariamos se o resultado estivesse a acontecer no momento. Deve-se evitar o
uso de palavras inertes que se costumam observar na declaracdo dos objetivos, tais como:

eficiéncia, eficdcia, confidvel, sustentdvel ou qualidade.

3° Passo - Ver a Big Picture

Aconselha-se a olhar para a big picture para ver o que pode acontecer se medirmos o
resultado. Que nivel de controlo temos para o atingir? Quais podem ser as consequéncias,
boas ou mds, ndo intencionais, de medir o resultado? Que comportamentos vao provocar estas
medidas? Que outras dreas de desempenho podem ser sabotadas ou limitadas? Esta é a

primeira hipétese de mudar de opinido sobre o que vale a pena medir.

4° Passo - Qual a melhor evidéncia?

Devemos tornar-nos o mais especificos possivel e decidir que medidas potenciais nos
permitem saber se o resultado estd a ser atingido. Para qualquer uma das declaragdes de
objetivos do segundo passo, o que nos pode indicar em que extensdo estdo a ocorrer? Qual

destas medidas potenciais seria o equilibrio 6timo entre objetividade e viabilidade?

5° Passo - Dar um nome a medida

Dar um nome as medidas de desempenho assinala o ponto em que sabemos exatamente o que
iremos medir. Devemos ser sucintos e informativos, uma vez que necessitamos de identificar
facil e continuamente cada medida desde a sua criacdo até ao momento em que estd a ser

usada na tomada de decisao.

1.1.10 Exemplos de indicadores

Podemos encontrar uma relagdo entre as diferentes perspetivas e os objetivos do negdcio

como se segue no quadro abaixo:

Prover um retorno de investimento adequado para os

Perspetiva Financeira negocios.

2 [ Gerir os riscos de negdcios.
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Perspetiva do Cliente

Melhorar orientacdo para clientes e servigos.

Oferecer produtos e servigos competitivos.

Estabelecer a continuidade e disponibilidade de

Servigos.

Criar agilidade de resposta a requerimentos de

negdcios que mudam continuamente.

Otimizar dos custos para entrega de servigos.

Obter informagdes confidveis e tteis para o processo

de decisdes estratégicas.

Perspetiva dos Processos

Melhorar e manter a funcionalidade dos processos

de negdcios.

10

Reduzir custos de processos.

11

Garantir  conformidade com leis  externas,

regulamentos e contratos.

12

Garantir conformidade com politicas internas.

13

Gerir mudangas de negdcios.

14

Melhorar e manter a operagao e produtividade do

pessoal.

Perspetiva da Aprendizagem e

Crescimento

15

Gerir a inovagdo de produtos e negdcios.

16

Contratar e manter pessoas habilitadas e motivadas.

Quadro 1 - Relacio entre as perspetivas e os objetivos do negécio

Tendo em conta estas relacdes e apds andlise de uma série de trabalhos, conseguimos

determinar uma listagem de indicadores comummente usados no BSC.

Perspetiva Financeira

Os indicadores de desempenho financeiro devem indicar-nos se a estratégia implementada na

empresa teve ou ndo o sucesso e o retorno esperado. Esses indicadores estio normalmente

relacionados com a rendibilidade (resultados liquidos, volume de negdcios, crescimento das

vendas, ROIL, EVA®, custos por unidade produzida, resultados por linha de produto, por canal,

por segmento de mercado, etc.).
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Perspetiva dos Clientes

Esta perspetiva avalia a capacidade de gestdo de clientes nos segmentos de mercado em que a
organizacao atua, bem como as medidas de éxito nos mesmos. A forma de manter e aumentar
a participacao no mercado é conseguir manter os clientes existentes e tentar captar clientes
novos. O comportamento deles é demasiado complexo para que se possa compreender
exatamente como funciona o processo de decisdo de compra, mas é fundamental que as
empresas tenham como referéncia a satisfacdo do cliente._ A premissa fundamental em relagcao
aos clientes, baseia-se no correto conhecimento, compreensao e interpretacdo daquilo a que os
clientes dao realmente importancia. Para tal, € necessario manter um canal de comunicagdo
direto com os eles, de forma a aferir as suas necessidades, sensibilidades, gostos, valorizacao
da marca, qualidade apreendida no produto ou servigo, nivel de satisfacdo, etc. Podemos
utilizar dois tipos de indicadores para aferir a satisfacdo dos clientes e a qualidade do produto

ou servi¢o vendido:

Os indicadores de resultados evidenciam a forma como o mercado reage as politicas da
empresa (indicadores de vendas, de quota de mercado, de fidelizacdo de clientes). Os
indicadores de processo permitem-nos avaliar varidveis relacionadas com o produto ou
servico, nomeadamente no que diz respeito a forma como o seu processamento (producio,
entrega, etc.) estd a ocorrer. Utilizam a varidvel tempo como medida. Os indicadores de

resultados estdo muito dependentes do cumprimento prévio dos indicadores de processo.

Os indicadores associados a perspetiva dos clientes mais encontrados sao os seguintes: quota
de mercado da empresa, quota de mercado por segmento alvo, grau de satisfacdo de clientes,
percentagem de retencdo de clientes, tempo de satisfacdo de encomendas, nimero de

reclamacoes, etc.

Perspetiva dos Processos Internos

Consideram-se os processos internos como as diferentes atividades empreendidas pela
organizacdo, que permitem a identificacdo do mercado e dos clientes, a producdo de bens e
servicos, a distribuicdo e os servicos pds-venda. As organizacOes devem ser capazes de
identificar os processos mais relevantes, aqueles em que a organizacdo deve alcancar a
exceléncia, de forma a satisfazer os seus clientes e a crescer de forma sustentavel, de destacar,

a inovagdo, producdo, comercializacio e servigos pos-venda. O principio fundamental é o de
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produzir produtos ou prestar servicos de melhor qualidade com o menor custo.

Os indicadores mais utilizados nesta perspetiva sdo, a capacidade de producdo (em horas),
nimero de novos produtos produzidos, nimero de novos servigos prestados, nimero de novas
patentes, tempo de desenvolvimento de novos produtos, volume de produ¢do, nimero de ndo
conformidades (produtos defeituosos), percentagem de ndao conformidades face ao total da
producdo, tempo de producao, tempo médio de atendimento, tempo de entrega, tempo gasto
para substituir produtos defeituosos, vendas de novos produtos face ao total de vendas, prazos

de pagamento, etc.

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

O processo de aprendizagem e as possibilidades de crescimento sdo aspetos chave para
garantir a posi¢do competitiva da organizacdo, atual e futura. As organizacdes té€m
necessidade de melhorar e aperfeicoar o seu desempenho permanentemente, com vista a
manter ao longo do tempo as vantagens competitivas que detém. As mudancas no ambiente
em que operam s3o constantes e muitas vezes imprevisiveis, pelo que as organizagdes devem
ser capazes de se integrar e adaptar ao meio, melhorando constantemente os seus
conhecimentos, adquirindo novas capacidades, e antecipando essas mudancas. A maior fonte
de aprendizagem e crescimento organizacional sdo as pessoas, pelo que as organizagdes
devem ser capazes de captar os recursos que necessitam, formar os seus recursos em
conformidade com os objetivos estratégicos e operacionais que pretendem alcancar, motiva-

los, reté-los, e aumentar a sua produtividade.

Os indicadores mais utilizados sdo, por exemplo, o nimero de horas de formacao por recurso,
grau de satisfacdo dos colaboradores, nimero de certificacdes obtidas, taxa de absentismo,
taxa de rotatividade, taxa de retencdo de pessoal, valor acrescentado bruto por recurso,
nimero de novas competéncias captadas, percentagem de funciondrios com prémio de

desempenho, etc.

1.1.11 Consideracao de perspetivas adicionais

O BSC foi inicialmente proposto considerando as quatro perspetivas referidas, no entanto,
mesmo os seus criadores entendem que se trata um femplate adaptavel e ndo de uma solucao
inalteravel. Nalguns casos, dependendo do tipo de negdcio, podem ser necessdrias mais

perspetivas, uma vez que nem todos os stakeholders de uma organizacdo tém uma
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representacdo direta no BSC.

Kaplan e Norton (1996a) consideraram, no entanto, que nem todos os grupos de interesse de
uma organizacdo devem estar representados no BSC, mas apenas aqueles que tenham uma

relacdo direta com a criagdo de uma vantagem competitiva para a organizagao.

Epstein e Manzoni (1998) identificaram algumas potenciais perspetivas adicionais para o

BSC:

e Impacto da organizacdo na sociedade (efeitos no emprego, na comunidade local e no

ambiente, bem como impactos em termos de saude e seguranga);

e Consumidores vs Clientes (aplicdvel a organizacdes que vendem os seus produtos através
de distribuidores, e que tém por isso, dois niveis de clientes, o seu cliente direto e o

consumidor final;

e Ambiente econémico, social e politico em que a organizacdo se insere (os fatores de
ambiente externo poderdo ter um impacto muito significativo no desempenho da

organizacio);

e Principais projetos em curso (acompanhamento do progresso dos projetos chave da

organizacao, enquanto indicadores de meios essenciais para o desempenho futuro).

Estes autores, embora considerando que ndo existe qualquer impedimento a criagdo de
perspetivas adicionais, enfatizam que a clareza e concisdo constituem caracteristicas
fundamentais do BSC, pelo é aconselhdvel manter reduzido o nimero de perspetivas que o

compodem.

Nos tltimos anos, tém vindo a ser discutida a integracdo da dimensao da sustentabilidade no
BSC. Ferreira (2009) sintetizou esta temadtica, referindo que uma das solucdes passa por
embutir a sustentabilidade nas perspetivas existentes através da definicdo de objetivos e
respetivas medidas de desempenho. No entanto, caso a importincia estratégica para a
organizacdo assim o dite poderd dar origem a uma nova perspetiva ou substituir uma das

existentes.

Kaplan e Wisner (2009) estudaram os efeitos da inclusdo de uma quinta perspetiva no BSC,

quando existe um objetivo estratégico ndo tradicional. Estes concluiram que, sob
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determinadas condi¢des, a inclusdo da quinta perspetiva, ao contrdrio do que seria de esperar,
pode resultar numa reducdo do enfase no objetivo estratégico adicional. Os resultados
sugerem ainda os gestores podem melhorar o entendimento e atencao dos colaboradores em
relacdo a um objetivo estratégico especifico através de uma comunicacdo estruturada e

cuidada.

1.2 A industria de call center

Neste capitulo serd feita uma breve contextualizag@o da industria e serdo apresentados alguns

estudos relativos a mesma.

1.2.1  Contextualizacao

Os call centers ou contact centers, como sao frequentemente designados, surgiram como um
setor muito importante para as empresas € consumidores, o setor da gestdo de relacionamento
com o cliente. O grande desafio para o mundo empresarial a partir dos anos 80, influenciado
pela Crise do Petrdleo, era como ter acesso aos clientes de forma rdpida, eficaz e barata e que
ndo implicasse a visita presencial do vendedor a casa do consumidor. Embora a escassez e o
elevado custo dos combustiveis fésseis tenham sido uma limitacdo para muitos setores
empresariais da época, esta crise contribui para o aparecimento e desenvolvimento das

empresas de call center.

Desde entdo, o setor tem vindo a evoluir, passando de uma fase inicial de servigos ligados as
funcdes de marketing e vendas, para uma fase de prestacdo de servicos de suporte técnico,
atendimento ao cliente e atividades de administracdo especializada. Se antes o servigo de call
center era visto como uma central de negécio por telefone com uma lista telefénica ou base de
dados onde operava pessoal desqualificado, hoje estas empresas entendem que a oferta de um
alto nivel de exceléncia no servico prestado por agentes qualificados € a solucdo para atrair e

fidelizar os clientes.

A qualidade do servigco prestado pelas empresas de call center pode garantir um maior ou
menor nivel de satisfacdo do cliente, mas para além disso e ainda mais importante, 0 servigo
prestado também pode ser determinante para sobrevivéncia do proprio negécio. Na atual fase
de relacionamento das centrais de atendimento com o cliente, a méxima passou a denominar-
se "fidelizacdo". A fidelizacdo dos clientes tornou-se obrigatéria para que as empresas

prosperem diante de tanta concorréncia, e € garantida pelos agentes que interagem com 0s
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clientes através de diversos canais, designadamente a comunicacdo eletronica por e-
mail, chat, féruns, redes sociais entre outros. Verifica-se que os canais alternativos ao telefone

tém ganho cada vez mais importancia e sdo cada vez mais procurados pelo cliente.

Atualmente alguns indicadores dos call centers apontam no sentido de crescimento através do
desenvolvimento tecnoldgico, no entanto, existem outros indicadores mais pessimistas no que
se refere aos recursos humanos do setor. Vdrias empresas apresentam dificuldades na retencao
dos seus colaboradores, o que tem gerado uma rotatividade que pode ser superior a 100% ao
ano nalguns casos. Outros estudos indicam que a elevada rotatividade do setor esta
relacionada com saldrios e beneficios incompativeis, monitoriza¢do de resultados injustas,
baixo investimento em formacdo e falta de estratégia na retengdo. Ao mesmo tempo que,
alguns relatérios revelam a propensdo dos profissionais de call center a manifestacdo da
sindrome do esgotamento profissional, ou sindrome de burnout. O esgotamento profissional
dos agentes de contact center esta relacionado com condicdes de trabalho que sdo
psicologicamente desgastantes. O stress associado ao fato de se lidar com um publico em

muitos casos agressivo e a obrigacdo em demonstrar emogdes positivas com clientes dificeis

sdo os principais fatores apontados para o aparecimento desta condi¢do.

Portanto, levando-se em consideracdo os factos mencionados, os principais elementos que
compdem um call center s@o a sua equipa de profissionais (agentes e gestores) € por outro a

tecnologia (equipamentos, softwares e outros) e 0 ambiente e estrutura fisica da empresa.

Uma das inovagdes no setor tem passado pela introdugdo de software desenvolvido a medida,
que automatiza tarefas até agora realizadas manualmente ou através de recursos técnicos
menos evoluidos. As plataformas tecnoldgicas sdo a base da atividade de contacto com o
cliente e € através delas que as empresas tém conseguido concretizar niveis de otimizacdo

cada vez mais exigentes. Isso reflete-se num forte investimento do sector nesta area.

1.2.2  Estudos sobre call center

Apds a consulta de alguns estudos cientificos relacionados com call center e customer
experience management, segue uma andlise dos mais relevantes para o presente trabalho,
nomeadamente sobre tecnologia, formacao, qualidade, satisfacdo do cliente e colaborador,

praticas de gestao, entre outros.

Aksin et al. (2007) fornecem um levantamento da literatura recente sobre gestdo de operacdes
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de call center. Juntamente com as dreas de pesquisa tradicionais, ddo especial atencdo aos
novos desafios de gestdo causados pelas tecnologias emergentes, a questdes comportamentais
associadas aos agentes de call center e clientes, e a relacdo entre operacdes de call center,
vendas e marketing. Identificam uma variedade de temas para futuras investigacdes e ao

mesmo tempo mostram vdrias oportunidades de pesquisa muito especificas.

Sieban et al. (2009) estudam as relagdes entre tecnologia, selecdo e formagao de agentes
novos ou com experiéncia. Concluem que quanto maior for o nivel de tecnologia maior serd o

investimento em formacao.

A entrega de formacdo ou de outras informagdes a um agente de call center ou de outro
ambiente de contact center é um fator importante para o desempenho da organizacgdo.
Mclllwaine e McConnell (2001) criam um modelo onde as interagdes do agente sdo registadas
por uma componente de monitorizacdo da qualidade do call center para produzir um registo
de desempenho do agente. O registo do desempenho do agente é marcado em relacdo a
critérios de desempenho pré-determinados para produzir uma pontuagao final. Os materiais de
formacdo sdo atribuidos a agentes com base na pontuacdo obtida e podem ser transferidos
para o agente através da rede de comunicagdes. Os autores discutem o registo do desempenho
do agente face a critérios pré-determinados e a atribuicdo de materiais de formacao

especificos dependentes do resultado obtido por eles.

Dun et al. (2011) afirmam que embora a qualidade do contact center seja fundamental para os
servicos, ndo existe uma conceptualiza¢io e operacionalizacdo completas relativas a percecao
da qualidade por parte do cliente. Para desenvolver o seu estudo, usam um processo que se
move das sessdes de grupo para uma andlise exploratoria de vdrios fatores. A qualidade
percebida pelo cliente é decomposta em sete dimensdes: confiabilidade, empatia,
conhecimento do cliente, foco no cliente, custo de espera, facilidade de uso da unidade de
resposta de voz e acessibilidade. Comparada com a conceptualizacdo existente de qualidade

de servico, a qualidade percebida pelo cliente de contact center deve considerar dimensoes

adicionais.

Os mesmos Dun et al. (2012) partindo do principio que os call centers t€m um papel cada vez
mais importante na prestacdo de servicos € que juntamente com os seus empregados, sao
criticos na percec¢ao de qualidade dos clientes, desenvolvem uma estrutura de dimensdes de

qualidade de trabalho em call center, adotando a perspetiva do empregado, nomeadamente a
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partilha de informacdo, aprendizagem com os empregados, aprendizagem com os clientes,
facilidade no uso das ferramentas, integridade, ambiguidade de papéis, conflito de papéis,
formacdo pelos superiores, oportunidades e desafios, gosto pelo trabalho, empowerment e

atmosfera, considerando as cinco primeiras as mais importantes no contexto de call center.

Séa e S4 (2014) analisam até que ponto as caracteristicas da fungdo, sdo determinantes
essenciais dos niveis de satisfacdo do agente de call center. Os resultados revelam que os
agentes sentem o seu trabalho como sendo altamente estruturado e intensamente
monitorizado, podendo prejudicar o desempenho no que se refere ao contato com o cliente,
sobretudo em relacdo a desejada personalizagdo, flexibilidade e resposta num sé contato. De
modo a aumentar a satisfacdo dos agentes de contato, apresentam uma proposta que reforca a
componente da autonomia e valoriza a satisfacdo intrinseca associada a fun¢do. Salientam a
importancia de alterar o modo como as empresas encaram a fun¢do dos agentes de call center,
nem sempre percebida e concebida como estratégica, propondo um maior investimento

organizacional no redesenho da funcao.

Bozionelos (2008) investiga a rotatividade dos agentes, estruturas hierdrquicas e
oportunidades de carreira em call centers. Os resultados indicam que os call centers
normalmente se esforcam para a minimizacdo de custos através de hierarquias planas, mas
muitas vezes descobrem que os niveis funcionais de servico ao cliente nao podem ser

entregues sem aumentar a supervisao e o esfor¢co de retencao dos agentes.

Holland (2013) estuda a importancia dos contact centers para empresas nos EUA. Afirma que
aqueles sdo benéficos uma vez que conseguem resolver os problemas dos consumidores
através do uso de tecnologias avancadas. Menciona ainda que a utilizacdo de simulacdes
multimédia para recrutamento melhora os resultados deste, servindo para contratar

empregados mais capazes.

Abdullateef e Salleh (2013) avaliam empiricamente o papel das aplicacdoes de customer
relationship management (CRM) na percecdo de qualidade de servigo dentro da industria de
contact center. Afirmam que das quatro dimensdes de CRM, a gestdo do conhecimento e
CRM baseada na tecnologia sdo os fatores mais importantes de previsdao de impactos do CRM
no desempenho de qualidade do call center. Aconselham também que call centers que estejam
a considerar a implementacdo de tecnologias de CRM sofisticadas, comecem por determinar

as caracteristicas dos seus clientes e a capacidade dos recursos humanos. Concluem
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empiricamente que as implementagdes de CRM t€m uma influéncia significativa sobre a
qualidade do desempenho dos call centers. Wali e Wright (2016) estudam também a relacao

entre estas ferramentas e a qualidade de servigo.

Brown et al. (2005) analisam as chamadas de um call center do setor bancério ao longo de um
ano. Tendo em consideracdo a teoria das filas de espera, decompdem o processo do servico
em trés componentes: chegadas, paciéncia do cliente e duracao do servico. Mostram como as
caracteristicas deduzidas a partir das andlises estatisticas permitem formar os blocos de
constru¢do para modelos matematicos teoricamente interessantes € praticamente Uteis para
operacoes de call center. Estudos estatisticos e matemadticos sdo cada vez mais importantes

para realizar andlises dentro das empresas.

Definir e melhorar a experiéncia do cliente é uma prioridade crescente para pesquisa de
mercado uma vez que a experiéncia tem vindo a substituir a qualidade como o campo de
batalha do marketing. A qualidade do servico é uma consequéncia do movimento TQM da
década de 1980 e ¢ afetada pela alteragdao do foco do valor obtido pelo cliente para o foco no
fornecedor. Klaus e Maklan (2013) afirmam que a experiéncia do cliente é gerada através de
um longo processo de interacdo empresa-cliente através de multiplos canais, realizado através
de indicadores funcionais e emocionais. A pesquisa indica que a maioria das empresas usam a
satisfacdo do cliente, para avaliar as experiéncias dos seus clientes. Os autores questionam
esta pratica com base na diferenga conceptual entre estas medidas e a experiéncia do cliente e
apresentam uma nova medida adequada para a conceptualizacdo moderna da experiéncia do
cliente, a escala da experiéncia de qualidade do cliente. Tentam comparar o poder preditivo
desta escala com a de satisfacdo do cliente e estabelecem que a escala explica e prevé melhor

quer, lealdade e recomendacdes, que a satisfacdo do cliente.

O marketing omni-canal que se refere a gestdo sinergética dos canais e pontos de contacto
disponiveis de modo a aumentar a experiéncia do cliente e melhorar o desempenho é usado
cada vez mais pelas empresas. Tornou-se fundamental na estratégia de marketing mas coloca-
lo em prética continua a ser um grande desafio. Melero et al. (2016) tentam compreender
como as empresas podem gerir todos os pontos de contacto de todos os canais de uma forma
integrada, de modo a fornecer uma melhor experiéncia ao cliente e ganhar vantagem
competitiva. Para tal identificam uma série de fatores chave que as empresas devem
considerar antes das mudangas que terdo de ser feitas para reformular a experiéncia do cliente

e obter um desempenho superior. Incluem a ado¢do de uma abordagem centrada no cliente,
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unificacdo de todos os pontos de contacto em todos os canais, entrega de experiéncias de
cliente personalizadas, integracdo dos canais disponiveis, satisfacdo dos clientes através dos

canais, redefinicao do papel da loja fisica e iniciacdo do marketing mével.

Foroudi et al. (2016) tentam desvendar as associacdes entre dados demograficos do cliente,
experiéncia do cliente, capacidade de inovagdo, reputacdo e lealdade. Consideram trés
proposi¢cdes. Em primeiro lugar, em ambientes de retalho, ndo o fator cliente individual, mas
configuragdes demograficas complexas que influenciam a previsao de fideliza¢ao dos clientes
e reputacao. Os resultados suportam tal proposicdo e fornecem varias combinacdes de idade,
escolaridade, ocupacdo e género que preveem altas pontuagcdes de lealdade do cliente e
reputagdo. Em segundo lugar, sugerem que tanto a capacidade de inovagdo técnica como a
capacidade de inovagdo nao técnica modifica o efeito de demografias complexas sobre a
lealdade e reputacdo. O papel da capacidade de inovacdo € de particular interesse, ja que os
resultados ilustram em nove solugdes, previsdes altas de pontuacdes em lealdade do cliente e
reputagdo. O terceiro resultado interessante deste estudo € que tanto a experiéncia afetiva do
cliente como a sua experiéncia intelectual, em retalho, modifica o efeito de demografias
complexas na lealdade e reputacdo. Os resultados confirmam a importancia da experi€ncia

afetiva e intelectual do cliente em ambiente de compras.

No novo paradigma do marketing, baseado no marketing relacional, as empresas procuram
reter e aumentar as relacoes com os seus clientes. O CRM inclui védrios mecanismos que
tentam gerir sustentdvel e lucrativamente as relacdes com os seus melhores clientes. Todos os
anos existem vdarios programas e recursos dedicados a estratégia de marketing e planeamento.
A avaliagdo destes esforcos, especialmente da estratégia de CRM, € importante. Kahreh et al.
(2012) tentam analisar o CRM usando o BSC como uma ferramenta estratégica. Recorrem a
dados recolhidos num dos maiores banco do Irdo que foram analisados através do BSC e
softwares estatisticos. Encontram correlacdo positiva entre trés aspetos da estratégia CRM,
pessoas, processos e tecnologia e as quatro perspetivas do BSC. Concluem que as perspetivas
do BSC sdo bons indicadores para avaliagdo da estratégia CRM e que se esta for bem
implementada refletir-se-4 num aumento e melhor desempenho das quatro perspetivas do

BSC.

Marr e Parry (2004) fornecem uma visdo geral sobre o modo com a Fujitsu abordou a questao
da gestdo de desempenho. Demonstram-no recorrendo ao estudo do desempenho dos call

centers da empresa. Os call centers s@o frequentemente usados como exemplos de como nao
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medir e gerir o desempenho, uma inclinagdo operacional para as medidas de eficiéncia
normalmente faz com que nos desviemos do foco no cliente e provoque consequéncias
disfuncionais. E demonstrado como a Fujitsu se afastou desta armadilha e redesenhou o seu
sistema de gestdo de desempenho de modo a ter o foco nas necessidades dos seus clientes e

nas unidades intangiveis de criagdo de valor.

Robinson e Morley (2006) investigam a gestdo do call center segundo a perspetiva dos
gestores recorrendo a entrevistas. Procuram compreender particularmente quais sdo as
responsabilidades chave da gestdo e quais os KPIs usados na gestdo dos call centers.
Descobrem que existe alguma confusdo em relacdo ao objetivo estratégico destes. Os call
centers sdao principalmente usados pelas organizagdes de forma a reduzirem custos, sendo a
entrega do servico ao cliente passada para segundo plano, no entanto alguns gestores afirmam
que a entrega do servico € a sua maior responsabilidade. Os autores concluem que as métricas
usadas fazem com que os gestores se concentrem nas chamadas e ndo no resultado da
chamada a partir da perspetiva do cliente ou da organizacdo. Os gestores usam algumas
medidas quantitativas com ligacdo ao servigo ao cliente mas outros objetivos sao
considerados mais importantes. Apesar das limitacdes das medidas quantitativas, estas sdo as
mais usadas existindo quase uma exclusdo de medidas de outro tipos. Afirmam que o uso

destas permite uma melhor gestao do call center.

Banks e Roodt (2011) estudam os indicadores que conduzem as préticas de gestdo nos call
centers sul-africanos no contexto do dilema qualidade e custo. Verificam que este dilema
prevalece na industria e que as praticas de gestdo sdo guiadas pelos indicadores de
desempenho. Aconselham as empresas a avaliar o alinhamento das suas visdes, intencdes

estratégicas e indicadores que usam para medir o desempenho dos seus gestores.

40



PROPOSTA DE UM BSC PARA A TELEPERFORMANCE PORTUGAL

CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Segue-se a explicagdo da metodologia usada baseada nos conceitos tedricos abaixo

explicitados.

2.1 Paradigma tedrico da investigacao

Para a realizagdo deste trabalho serd usada uma abordagem interpretativista. A investigacao
interpretativa caracteriza-se ontologicamente por uma visao subjetiva da sociedade, ou seja, o
estudo tenta compreender a natureza social associada ao fendmeno estudado. O investigador,
tem um envolvimento ativo na investigacdo e as suas conclusdes dependem da interpretacao
que ele faz (Vieira, 2009). A escolha desta abordagem face as outras hipdteses ocorreu devido
ao facto de que serd realizado um estudo empirico em que existe interacdo entre o
investigador e a organizacdo estudada (realizacdo de entrevistas, recolha de documentacao,
observacao), existindo uma interpretacdo dos dados por parte do investigador que decorre da
sua experiéncia pessoal (conceptualizacdo de um BSC). O objetivo final do trabalho nao € a
generalizacdo dos resultados encontrados, mas sim a compreensao dos fenémenos dentro da

organizagdo em causa que irdo resultar num BSC construido especificamente para a empresa.

2.2 Investigacao quantitativa vs Investigacao qualitativa

Segundo Ferreira e Sarmento (2009), a investigacdo quantitativa engloba o desenvolvimento
de uma estrutura conceptual e hipdteses que deverdo ser demonstradas. Para Vieira et al.,
(2009:133), “A investigagdo qualitativa adota uma orientacdo holistica, permitindo
compreender, interpretar e explicar em profundidade as préticas de contabilidade, atendendo a
um contexto organizacional e social mais alargado, no qual estas préticas se desenvolvem”.
Este tipo de investigacdo € baseado em métodos para alcangar evidéncias que sao flexiveis e
sensiveis ao contexto social e que envolvem a compreensdao de detalhes, complexidade e
andlise do contexto. A escolha entre o0 método quantitativo ou qualitativo depende do objetivo
da investigacdo (Vieira et al., 2009). Como referido anteriormente, o objetivo do presente
trabalho € elaborar uma proposta de criacdo de um BSC e para tal vai ser usado o método do
estudo de caso. Esta investigacdo pode ser considerada qualitativa, uma vez que, ird
proporcionar uma compreensdo mais profunda das praticas organizacionais e sociais da

empresa.
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2.3 Estudo de Caso

Segundo Yin (2003), o estudo de caso pode ser definido como uma investigacdo empirica de
um fendmeno contemporaneo dentro do seu ambiente real. Quando a fronteira entre o
fendmeno e o seu contexto ndo € evidente, é adequado para estudar fendmenos sociais
complexos. O estudo de caso elaborado é enquadrado na tipologia de estudo de caso
experimental. Este tipo de estudo de caso resulta da aplicagdo de técnicas, procedimentos e
praticas desenvolvidas conceptualmente por um investigador, com o objetivo de serem
aplicadas em empresas e que permitam o estudo dos problemas da sua implementacdo e
potenciais beneficios (Scapens, 2004; Vieira et al., 2009). Uma vez que é um estudo que
pretende desenvolver uma nova técnica para uma empresa especifica a adocao daquele tipo de

estudo parece a mais indicada. Os mesmos Scapens (2004) e Vieira et al., (2009) indicam os

seguintes passos na elaboracao de um estudo de caso:

e Preparacdo - compreende a formulacdo da questao ou questdes de investigacdo, a revisao da
literatura sobre o topico de investigacdo, o design da investigacdo e a teoria de suporte ao

caso.

e Recolha de evidéncia - através de documentos, entrevistas, questiondrios, observacao direta,

registos de arquivos, artefactos e observacgao participante.

e Avaliacdo da evidéncia - a fiabilidade de procedimentos obtém-se caso um outro
investigador chegue aos mesmos resultados percorrendo o mesmo caminho. Através da
transferibilidade que corresponde a capacidade de generalizacdo. A validade contextual,

obtém-se a partir da triangulacdo de dados, metodoldgica, de investigadores e tedrica.

e Identificacdo e explicacdo de padrdes - toda a informagdo recolhida deve ser sistematizada e

deve tentar-se obter padrdes comuns para organizar a informacao.

e Escrita do caso - € o ultimo passo e deve-se atribuir um terco do tempo da realizacdao do

estudo a esta etapa.

Neste trabalho serdo seguidos os passos acima indicados.

42



PROPOSTA DE UM BSC PARA A TELEPERFORMANCE PORTUGAL

2.4  Instrumentos de obtencao de dados

Ap6s a formulagdo da questdo de investigacdo, foi realizada a revisdo da literatura adequada,
que permitiu a realizacdo da contextualiza¢do das temadticas exploradas. No que se refere ao
instrumento BSC, Kaplan e Norton foram os autores mais visados embora tenham sido
consultados artigos cientificos de outros que contribuiram para a evolu¢cdo daquele. Numa
fase inicial foi colocada a hipdtese de realizar entrevistas a alguns elementos da organizacao
para compreender o negdcio da empresa, perceber quais os instrumentos utilizados e ainda
como circulava a informacdo. Tudo isto foi conseguido através de conversas informais
mantidas com os colegas, observacdo direta e andlise de documentos disponibilizados por
responsaveis de vdrias dreas, como por exemplo relatérios e contas, mapas de controlo de

gestdo, apresentacdes internas, entre outros.

2.5 Técnica de analise

A técnica de andlise usada neste trabalho, a andlise de contetido, define-se como "uma técnica
de pesquisa para a descricdo objetiva, sistemdtica e quantitativa do conteido manifesto das
comunicacgdes, tendo por objetivo interpretd-las” (Grawitz, 1986:588). Os pontos acima
apresentados sdo cruciais para a correta andlise da informac@o obtida. A andlise de contetido

deve, sempre que possivel, cumprir os seguintes requisitos:

e Objetiva: deve seguir regras claras e precisas para que, no caso de existéncia de mais que
um investigador, os resultados da andlise sejam iguais para ambos os individuos. Para tal
recorre-se a uma definicdo prévia de categorias consoante os objetivos da investigacdao

acordados pelos investigadores.

e Sistemdtica: O conteddo deve ser ordenado e dividido por categorias previamente definidas

conforme os objetivos do investigador.

e (Quantitativa: na medida em que na generalidade é considerada, como o préprio nome
indica, a frequéncia de vezes que determinado facto ocorre. Contudo € necessario ressalvar
que no presente estudo esta caracteristica nao se verifica, utilizando a anélise qualitativa tendo
em conta que o propdsito da dissertacdo ndo requer a andlise quantitativa para obtencdo de

resultados.

Existem ainda outras definicdes como a de Grawitz (1993), que deixa de lado o énfase no
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contetido e na descricdo quantitativa. Bardin (1977) defende ainda que a andlise de conteudo

ndo pode passar apenas por descricao dos resultados obtidos.

2.6  Procedimento de analise

A andlise dos dados recolhidos sobre a empresa permitiu obter informacao relativa aos temas

abaixo indicados.

Suporte Consultado Interesse para a Tese

Entrevista ao CEO )
. Origem e evolugao da empresa
extraida da revista da TP

o Reconhecimento de mercado; Fatores chave; Aproximacéio a
Apresentagdo Cimeira TP ‘ . )
inovacdo; Responsabilidade social

Organizagao da empresa; Descri¢ao da empresa; Historia;
Manual de Formagao de
Metodologias; Valores, missao e pilares estratégicos; Atitudes e
Intergracdo na TP
comportamentos; Ferramentas de Atendimento

Canais de contacto; Setores de atuacdo; Servigos prestados;
Apresentacao da TP Solugdes inovadoras; Certificacdes/ Prémios; Infraestruturas;

Clientes

Fatores chave; Ofertas TP; Lazer; Descri¢dao do departamento de

recrutamento; Descri¢do do departamento de mission control;

Apresentacdo da TP2
Responsabilidade social; Partilha de informacao; Politicas de
seguranca; Missao, valores e filosofia
Site da TP Informacgdo Geral; Oportunidades de emprego
Relatério e Contas Informagao financeira

Mapas de Controlo de | Informacao Financeira; Indicadores utilizados; Metodologias de

Gestao analise

Quadro 2 — Analise documental

Toda a informac@o recolhida foi complementada por conversas informais com os meus
colegas assim como através da observagcdo dos processos que fui mantendo ao longo dos

tempos, sendo dificil compilar esta informacdo num quadro resumo.
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO TELEPERFORMANCE PORTUGAL

Baseado na teoria atrds inicia-se o estudo de caso da empresa TP come¢ando por fazer um

breve enquadramento do setor de call center nacional.

3.1 Enquadramento: Resenha do setor de call center em Portugal

Desde o seu aparecimento, o setor do call center continua em crescimento em Portugal e hoje
emprega cerca de 50 mil pessoas, correspondentes a 1,1% do mercado de trabalho.
Atualmente existe uma maior procura deste tipo de servicos junto das empresas
especializadas, em regime de outsourcing. Esta tendéncia verifica-se ao nivel da procura
nacional e internacional impulsionada pelo contexto econdémico do pais. Para proporcionar
um servico de qualidade aos clientes as empresas de call center veem a qualidade, os
resultados e niveis de servico, a eficiéncia, produtividade e controlo de custos e ainda a

inovacdo e melhoria continua como eixos fundamentais.

A estratégia omni-canal tem vindo a ser adotada pelos call centers que pretendem através de
canais alternativos reduzir os custos operacionais uma vez que permitem efetuar e resolver
mais contatos em simultineo face ao tradicional telefone, oferecendo ainda tempos de

atendimento mais rapidos.

As empresas do ramo prestam servicos em varios setores da economia, sendo de destacar o
dos seguros, banca e telecomunicacdes, estando a maioria delas localizada no distrito de
Lisboa (56%). Relativamente as principais fun¢des desempenhadas nos call centers, temos o
servico ao cliente em primeiro lugar, seguindo-se o telemarketing/ vendas outbound e o
suporte técnico ao cliente aparece em terceiro lugar. Verifica-se que a maior parte da

atividade € inbound, o cliente contacta o call center e ndao o contréario.

3.2 A Empresa

Este ponto serve para introduzir a empresa em estudo que, como referido, atua no setor acima
mencionado. Comeca por uma breve descricdo da forma como esta apareceu e desenvolve

para temas mais operacionais e estratégicos.

3.2.1 Origem e evolucao da empresa

Na década de noventa ndo existiam servi¢os de call center em regime de outsourcing em

Portugal, vendo que esta tendéncia era crescente ao nivel europeu, os donos do software
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Altitude, anteriormente designado por Easyphone, aproveitaram a oportunidade para
estrategicamente mostrar a sua tecnologia ao mercado nacional. Tendo encontrado potenciais
clientes para os seus servigos de contato com o cliente, fundaram a Plurimarketing em julho
de 1994, sendo pioneiros no servigo de outsourcing de call center no pais. Dois anos mais
tarde a empresa ganhou vida prépria e separou-se da Easyphone. Em 2000, a Plurimarketing

era lider na sua area.

Tendo o reconhecimento da empresa aumentado e as suas operagdes crescido, era claro que
era a altura certa para uma aquisi¢do internacional. O capital da Plurimarketing foi
maioritariamente adquirido pelo grupo Teleperformance, passando alguns anos mais tarde a
designar-se por Teleperformance Portugal, sob a direcdo do Eng.° Jodo Cardoso. Em 2003 a
empresa tinha cerca de duzentos colaboradores e ocupava uma parte das instalagdes atuais da
Estefania. Com muita dedicacgdo e espirito de equipa, conseguiu conquistar novos clientes em
Portugal e langar um forte movimento de crescimento. Em 2005 tomou-se a decisdo de passar
a servir clientes internacionais a partir de Portugal, e dois anos mais tarde, com a abertura do

centro de Settibal, passou a servir a Vodafone e depois o Barclays.

Lentamente e com alguns altos e baixos, a empresa comegou a ganhar os seus primeiros
projetos de lingua estrangeira. Atualmente conta com cerca de seis mil empregados
distribuidos por sete contact centers, Estefania, Infante Santo, Expo Oceandrio, Expo
Atlantico, City Center, Settibal e Covilhd. A TP presta servigcos no mercado doméstico, € em
vinte e oito linguas diferentes no mercado multilingual, sendo a holandesa, a alema e a

francesa as mais faladas.

Estes servicos abrangem mais de setenta clientes presentes em cinquenta e dois paises
distintos realizando-se mais de vinte milhdes de intera¢des por ano divididas em quatro linhas
de negdcio, apoio ao cliente (64%), suporte técnico (15%), aquisicao de clientes (14%) e
cobranga de dividas (7%). Para tal, s@o utilizados varios canais designadamente, social media,
face to face, chat, telefone e e-mail, sendo os trés ultimos os mais comuns. A TP presta
servicos em varios sectores de negdcio, nomeadamente, telecomunicagdes, viagens e turismo,
utilities, jogos, retalho, tecnologia, finangas, produtos eletrénicos, farmdcia e seguros, sendo
os mais fortes o das telecomunicacdes, representando 30% do volume de negdcios, o
financeiro (16%), o de tecnologia (13%) e finalmente o de viagens e turismo (11%). A TP

atingiu um volume de negdcios total em 2015 foi de aproximadamente 103.000.000 €.
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3.2.2 Estrutura

A figura abaixo mostra como a TP estd organizada:

CHIEF AINANCIAL | CHIEF INFORMATION
DHUER OFFICER VP WFM & PRIONG

VP PROJECT
MA NAGEM ENT

AND OPTIM IZATION

CHICT BUSINESS
DEJELDPMENT
OFFICER

00 (USTOMER
EXPERIENCE
MANAGEM ENT

€00 HULTILING UAL
OPERATIONS

EVP CUSTOMER
ACQUISITION

Figura 5 - Organograma da empresa (Apresentacao da empresa)
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De seguida mostra-se um organograma resumido onde se destacam as dreas de maior relevo

dentro da empresa:

CEO
SUPORTE OPERACOES
g s
0 i = CUSTOMER
E = CUSTOMER MULTILINGUAL
RECURSOS HUMANOS o = - EXPERIENCE AQUISITION OPERATIONS
- = Z MANAGEMENT
- i
=
MISSION CONTROL
9 || 21 2
L w b}
(| 2| 2
= 5 o
E E &
2 ¥ E
e =L

Figura 6 - Organograma de empresa resumido

Devemos destacar as trés grandes dreas operacionais: Multilingual Operations, Customer
Experience Management e Customer Aquisition. As duas primeiras confundem-se um pouco,
visto que ambas se focam no conceito de contact management, estando a terceira estd mais
virada para a drea das vendas e angariacdo de clientes ao nivel nacional. Cada uma das trés
areas de operacdo possui um diretor que coordena a unidade inteira, existindo ao nivel
hierarquico inferior, outros diretores que o auxiliam nessa fung¢do e que sdo responsdveis por

varios projetos.

Cada projeto tem um responsdvel mais operacional, o call center manager (CCM), que é
também auxiliado por um assistant call center manager (ACM). Dentro de cada projeto pode
ainda existir ainda a fung¢do de analista de qualidade, formador, analista de negoécio e
supervisor. Ao nivel mais baixo estdo os customer sevice representatives (CSR), os agentes

que contactam diretamente com o cliente final.

Estas trés dreas sao diariamente apoiadas pelo departamento do Mission Control que se dedica
a producdo de relatdrios e andlise dos pontos criticos de sucesso de cada projeto, assegurando
a todo o momento, que se estd a entregar a melhor experiéncia ao cliente da forma mais

eficiente e eficaz possivel. E ainda a anélise e criacdo das previsdes com base em modelos
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matematicos, elaboracdo de planos anuais dos recursos necessdrios € monitorizacdo em real-
time de todos os indicadores, de modo a garantir a gestdo e dimensionamento da operagao

diaria.

Dentro da area de suporte existe ainda o departamento de Marketing, responsdvel pela
organizacdo de eventos e pela promoc¢do da empresa e o departamento de New Business,

responsavel por tentar adquirir novos clientes para a empresa.

A mao-de-obra da empresa € caracterizada por uma cultura conduzida pelos processos e
focada nos resultados, sendo a gestdo dos clientes conduzida sobre uma base de criagao de
valor acrescentado. A equipa garante responsabilidade, consisténcia e um uso eficiente das
suas melhores préticas em nome dos clientes. Como outsourcer, o contact management € o

core business da empresa.

A estratégia continua tenta posicionar a TP como um contact center de exceléncia a nivel
europeu, baseando-se no conceito de customer experience management que tem uma
importancia cada vez maior no setor de contact center. Este pode ser definido como o
conjunto de processos que uma empresa usa para monitorizar, supervisionar e organizar cada
interacdo entre o cliente e a organizacdo durante todo o ciclo de vida daquele. Tem os
objetivos claros de fazer com que os clientes se sintam especiais e de transformar estes

clientes satisfeitos em promotores da marca.

3.2.3  Outros dados relevantes sobre a empresa

Formacao

Uma cultura de servi¢o e orienta¢do para o cliente é crucial. Como tal, a empresa fornece
regularmente, formacdo dos valores, gestdo dos recursos humanos, standards de servigos
através da implementacdo das suas boas praticas globais. Existem dois tipos de formagao, a
inicial e a continua. Estas incluem skills de comunicacdo genéricos, skills comerciais
genéricos, skills técnicos e skills especificos a cada projeto. A formagdo continua pode-se

dividir em trés tipos:

e Formacdo de melhoria - procura melhorar a comunica¢do e conhecimento do produto.

Segue as oportunidades de melhoria identificadas pela supervisdo e qualidade.
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e Formacio de update - sempre que se verificam mudangas nos produtos, na tecnologia ou

nos processos.

e Formacdo de desenvolvimento - formagdo para as pessoas que participam do “Talent
Identification Program”. Neste programa, as pessoas aprendem técnicas e skills mais
sofisticados em varias dreas (lidar com reclamacdes, conseguir obter um sim, entre outros) e
sdo preparadas para se tornarem team leaders ou supervisores. Encoraja a lealdade e retencao
dos seus empregados, fornecendo a oportunidade de desenvolver a carreira e assumir novas

responsabilidades.
Qualidade

A empresa implementou varios processos de gestdo, ferramentas de suporte e procedimentos
de qualidade de modo a garantir uma experiéncia do cliente de topo mas também para
implementar a gestdo de qualidade total por toda a organizacdo. Sendo de destacar os

seguintes programas:
® Tops - Teleperformance Operational Processes Standards

Este processo didrio detalha a gestdo dos processos de modo a uniformizar e gerir a qualidade
dos programas em todo o mundo, assegura uma consisténcia global a todos os programas da
TP, evidenciando os mesmos processos em todos os sites. Uma vez que a gestdo dos
processos aumenta a produtividade e a qualidade, desta forma, a TP procura garantir um

servico de qualidade a todos os seus parceiros e clientes.
® T4I - Team for Involvement, Improvement, Innovation and Increased K-SAT

E um programa desenvolvido pela TP que resulta da conjugacdo de boas e inovadoras priticas
internas e cujos objetivos sdo otimizar a comunicagdo interna e ainda potenciar o
envolvimento e a satisfacdo continuas dos seus clientes e parceiros. Espera-se que a
otimizacdo da comunicacdo interna permita, valorizar a opinido dos agentes no
projeto/campanha e na TP, incentivar a partilha de informacgdo, celebrar resultados e

identificar oportunidades de melhoria e ainda reforcar o feedback positivo regular.

Existem trés modelos de reunides com periocidades diferentes, e os resultados extraidos delas

constituem uma colaboracio relevante para o desenvolvimento de um relatério mensal que
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permite a TP acrescentar valor nos servicos que presta uma vez que aquele se foca na
apreciacdo dos clientes finais sobre a marca, produto ou servico dos seus parceiros e clientes.
Esta informacdo pode ser relevante para que estes melhorem processos, procedimentos

operacionais, produto ou servico.
e Ci2 - Continuous Improvement and Innovation

E um programa interno na TP que se compromete a entregar a cada parceiro entre uma a trés
propostas de inovagdo por trimestre, para melhoria do seu negdécio. Neste programa, o
colaborador é a peca fundamental e o seu input pode contribuir diretamente para uma
melhoria dos processos e consequentemente para uma melhoria da experiéncia do consumidor
final. A TP trabalha com os seus clientes para lhes proporcionar um servigco de valor
acrescentado gracas a sinergia de quatro dreas, aproximagdes inovadoras, quer ao nivel
estratégico quer ao nivel operacional, solucdes de tecnologia flexiveis e de ponta, uma gestao
de recursos humanos orientada para o cliente e um sistema de qualidade dindmico que
representa todas as facetas das relacdes com aqueles. Uma das estratégias prioritarias da

empresa € a relacdo com os consumidores ou utilizadores.
Projetos desenvolvidos para os colaboradores
® Jump

E o programa criado para preparar as pessoas para a funcdo desafiante de gestdo de primeira
linha ou ainda para desenvolverem carreira noutro departamento da empresa. Permite manter
a ambicdo de crescimento das pessoas € a0 mesmo tempo garantir uma base sélida de
crescimento sustentdvel para a companhia, oferecendo oportunidades de promogao,

desenvolvimento e crescimento profissional aos colaboradores.

e E-Institute

-

E um programa global da TP que engloba planos de formacdo continua adequados as
necessidades de cada fun¢do, permitindo que a mesma seja desempenhada com o maximo de
eficdcia. Consiste numa plataforma inovadora para o desenvolvimento dos skills dos
empregados através de contetdos tteis que ajudam o utilizador a alcancar o préximo nivel de

qualidade e desempenho.
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® Academy

2

E um espago especialmente projetado para formacgdo dentro da empresa, equipado com
ferramentas modernas e individuais para ajudar no processo de aprendizagem de novas

linguas.
® Leap

E um programa de captagdo de talentos nas universidades com a intencdo de desenvolver os
futuros lideres da empresa. O programa € direcionado para candidatos com fortes capacidades

analiticas e potencial de gestao de equipas e projetos em ambientes multiculturais.
Responsabilidade social e lazer
e Iniciativas de responsabilidade social

A empresa tenta aproximar-se da comunidade através de vdrias iniciativas de responsabilidade
social. Podemos destacar algumas, tais como, plantacdo de arvores, voluntariado no banco
alimentar, entrega de material informatico a escolas, recolha de sangue, donativos a

instituicdes de caridade, entre outras.
e Tp club

Inteiramente focados nos colaboradores, organiza as mais variadas atividades de forma a
motivar e envolver todos aqueles que fazem parte da equipa, com base nos principios de
partilha, diversdo, bem-estar e familia. Permite celebrar a diversidade cultural e o talento
presentes na empresa, reforcando assim a sua filosofia e valores da empresa e motivando os

seus colaboradores a partilhar bons momentos com os colegas de trabalho.
Solu¢oes inovadoras

O conhecimento técnico da empresa combinado com a sua visdo de negdécio levou ao
desenvolvimento de vdérias solugdes inovadoras para responderem as necessidades

operacionais e facilitarem as tarefas. Seguem-se alguns exemplos:

o CCMS - sistema de gestdo do contact center, € uma ferramenta inovadora usada por todos

os niveis hierdrquicos para organizar, analisar e gerir as operacoes;
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® Click to Call - tem sido uma ferramenta de marketing de sucesso para os parceiros da
empresa. Os utilizadores finais conseguem aceder diretamente a um dos agentes da empresa
através do seu fornecedor VVolIP preferido, apenas clicando num /ink existente no website do
cliente. Isto tem aumentado bastante as conversas via call diretamente a partir do site e tem

mudado o modelo de negdcio de alguns parceiros;

® Video Call - permite o cliente tenha um sentimento de proximidade, contacto pessoal e

confianca na marca;

® [-Performance - consiste na monitorizacdo de analytics e social media ao receber didlogos
e interacdes do feedback dos clientes em canais sociais. Identifica e analisa o didlogo social

relativo as marcas no meio online;

e Customer Experience Lab - consiste num centro de pesquisa dedicado ao estudo das
tendéncias de comportamento do consumidor e niveis de satisfacio em diferentes paises e

industrias;

e Adicionalmente, para atingir os seus resultados, a TP desenvolveu uma linha diferenciadora

Premium, um novo conceito em contact center, destinado a criar experiéncias memoraveis.

Partilha de informacao

De forma a cultivar e fomentar uma comunicacao eficaz e aberta e promover uma cultura de
transparéncia. Indicam-se de seguida os vérios meios e canais usados para divulgar as
novidades recentes da empresa, comunicados importantes, eventos e atividades, novos
procedimentos, entre outros: Bulletin boards, cartazes de atividades, afixacdes rop
performers, redes sociais, e-mail, intranet, newsletters, inquéritos, operational meetings -
reunides trimestrais entre as equipas de supervisdo e o CEO, MTM - Reunides mensais entre

as equipas de gestao e o CEO.

Missao, valores e visao

Qualquer organizacdo que pretenda proceder a implementacio do BSC necessita
primeiramente de refletir e definir qual a missao, valores e visdo da sua unidade de negdcios.
S6 partindo destes conceitos, € que a organizacdo estd em condi¢Oes de estabelecer a

estratégia a executar, e prosseguir com as suas tarefas para a construcao propiamente dita do
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BSC. Kaplan e Norton citados por (Pinto, 2007) consideram estes trés conceitos como 0s

verdadeiros pilares de suporte a toda a estrutura subsequente do modelo.
Missao

A declaracdo da missao estd presente hoje na maioria das organizagdes, e constitui o ponto de
partida para a ativagdo e execugdo da estratégia, ou seja, € o primeiro pilar na defini¢do de
uma estratégia. A sua elaboracio tem como propdsito explicar a razao de ser da organizagdo,
e deve responder as perguntas “O que fazemos? A quem nos destinamos? Porque existimos?”.
A missdo € assim vista como uma declaragdo escrita e tem como finalidade traduzir as ideias
e as orientagdes globais da empresa, difundir o espirito de equipa por todos os membros,
destacar o dominio nas competéncias centrais mais relevantes para a satisfacdo dos fatores
criticos de sucesso do negdcio e transmitir uma imagem positiva da empresa, quer a nivel
interno, quer externo (Russo, 2006). E ainda de salientar, o qudo vantajoso é uma organizagio
deter uma missdao com alguma flexibilidade, na medida em que, isso nao sé lhe permitird
desenvolver novos projetos, como lhe possibilitard a sua validade no contexto atual de
mercado. Para além disso, as organizagdes devem ser capazes de mudar integral ou
parcialmente a missdo inicialmente definida, caso a mesma enfrente problemas na defini¢do
da sua propria existéncia. A missao da TP estd resumida em duas frases que se transcrevem de

seguida:

“Este ¢ um lugar onde acreditamos nas pessoas. Onde o trabalho em equipa prevalece. Este é
um lugar onde trabalhamos para as pessoas. E assim que colocamos em prética 0 nosso
comprometimento. Esta é uma empresa que inspira. Aprender, ensinar e crescer. Fazer
acontecer. Esta ¢ uma empresa que motiva. Ser feliz para fazer a diferenca. Este € 0 nosso
compromisso: o seu negocio € o nosso negdcio. Juntos, construiremos a melhor parceria de

sucesso. Temos o conhecimento e 0s recursos para proporcionar uma experiéncia tnica aos

consumidores, em cada contacto, em todo o mundo.*

“Na Teleperformance, em cada interacdo com o cliente, proporcionamos experiéncias unicas
no atendimento. Esse € o resultado do nosso comprometimento, da nossa paixao e da nossa
dedicacdo a exceléncia. Fazendo isso, nds criamos oportunidades e valor para 0s nossos

colaboradores, clientes, consumidores, acionistas e sociedade”.
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Valores

Os valores sdo principios intemporais € estdveis que orientam uma organizagao,
permanecendo geralmente inalterados durante anos. Constituem o segundo pilar do BSC, e
tém de estar verdadeiramente interligados com a missdo. Segundo Russo (2006), poder-se-a
mesmo dizer que os valores representam crengas profundamente enraizadas, que norteiam
todas as acdes, comportamentos e conviccoes dos colaboradores da organizacdo, a nivel de
questdes empresariais, éticas, sociais, entre outras. De facto, € importante destacar quais os
valores que a organizacdo considera na sua cultura organizacional, de modo a que os mesmos
possam ser transmitidos e compreendidos por todos os niveis hierdrquicos, bem como pelos
agentes econdmicos externos a organizacdo. Assim sendo, qualquer organizacdo, deve, na
defini¢dao dos seus valores, procurar responder a seguinte questdo: Que principios e crengas
nos orientam?. Como exemplos de valores é possivel enumerar, entre outros: seriedade,
respeito, igualdade, comunicacdo, integridade, qualidade, exceléncia desenvolvimento
profissional, equilibrio trabalho/ vida familiar, fidelidade. As organizagdes devem evitar
declarar valores que nao pretendam desenvolver ou que verifiquem falta de condicdes para os
praticar, pois ao querer transparecer uma imagem positiva, se tal ndo corresponder a realidade

pode provocar consequéncias muito nefastas para a organizacao (Pinto, 2007).

Os valores da TP estdo visiveis em vdrios locais da empresa numa tentativa de serem

absorvidos pelos seus colaboradores, sdo os seguintes:

o)

Cosmos | Integridade  Terra | Respeito Metal | Profissionalismo Ar |Inovagdo Fogo | Compromisso
“ - p
Eu digo o que Trato os outros “Faco tudo “Eu crio e “Sou apaixonado e
fago e fago o que com bondade e corretamente & melhoro.” interessado.”
o p
digo. empatia. primeira.”

Figura 7 - Valores da empresa (Apresentacio da empresa)

A acdo da empresa é guiada por varios valores sendo de destacar a integridade, o respeito, o
profissionalismo, a inovacdo e o compromisso. Sendo uma empresa onde o trabalho de equipa
¢ fundamental, onde se acredita nas pessoas, lutando para motivar e inspirar constantemente, a

TP investe na criacdo um ambiente de trabalho que inspire, oferecendo instalagdes modernas
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e promovendo iniciativas internas que influenciem positivamente os empregados, respeitando
todas as nacionalidades e culturas e acima de tudo que gerem orgulho em pertencer a

organizacao.

Visao

A visdo € o terceiro e ultimo pilar do BSC, devendo ser debatida pela gestao de topo, apds a
elaboracdo da missdo e dos valores. Assim, a visdo € considerada a representante dos ideais
que os lideres da organizacdo desejam para o seu futuro em termos de utilizagdao de recursos,
produtos e servicos, devendo ser capaz de responder as perguntas ‘“Para onde queremos ir?
Qual o nosso destino?”. A visdo deve ainda possuir um cardcter essencialmente motivador
para todos os membros da organizacdo, sendo através da sua declaracdo que se inspira os que
nela trabalham e que com ela colaboram. Esta caracteristica presente na visdo ajuda no
alinhamento de esfor¢os dos colaboradores, permitindo-lhes alcangar padrdes de competéncia
e de exceléncia profissionais mais elevados (Freire, 2004). Uma vez selecionada a visdo a
organizacdo pode iniciar o processo de formulacdo de estratégias, selecdo de prioridades e
objetivos a atingir, tornando-se deste modo, essencial deter uma visdo clara, concisa e
consistente com a missdo e os valores, a fim de ndo comprometer o futuro desejado pela

organizacao (Pinto, 2007).

Como referido anteriormente, a TP tem objetivos claros de fazer com que os clientes se
sintam especiais e de transformar estes clientes satisfeitos em promotores da marca. Para que
tal aconteca a empresa tem-se governado segundo um quadro de qualidade presente em todas
as areas, pois apenas com constante investimento em pesquisa e desenvolvimento, formacao
das pessoas, melhoria dos processos, espirito de equipa e avanco tecnoldgico € que se
consegue garantir a qualidade dos servigos. Esta visdo tem permitido que a empresa forneca
aos seus clientes, um servico de valor acrescentado tnico, gracas a sinergia entre quatro areas
de conhecimento, inovagdo quer ao nivel estratégico quer ao nivel operacional, solucdes de
tecnologia flexiveis, gestdo de recursos humanos orientada para o cliente e um sistema de
qualidade dinamico que considera todas as perspetivas da relacio com o cliente. Esta
abordagem partilhada dentro da empresa estd em perfeita harmonia dentro dos varios
departamentos e todos estdo empenhados no mesmo objetivo. Todas as fungdes e
departamentos estdo focados na sua estratégia individual para atingir o grande objetivo da

empresa que €, como referido, tornar-se um centro europeu de exceléncia.
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CAPITULO 4 - PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD PARA A
TELEPERFORMANCE PORTUGAL

Neste capitulo, serd feito o desenvolvimento pratico do trabalho. Serdo analisados os dados
recolhidos e efetuada a sua apreciacdo qualitativa. O capitulo € finalizado com uma proposta

para um Mapa Estratégico e uma versdo de um BSC.

4.1 Analise e discussao dos dados

Como referido, os dados recolhidos foram principalmente obtidos através de documentacdo

sobre a empresa.

Para Kaplan e Norton (1993, 1996a), um passo importante para a elaboracdo do BSC € a
recolha de informagao em relacdo a missao, visao e estratégia. Relativamente & missdo, depois

de uma breve andlise, conseguimos resumi-la nos pontos-chave que se seguem:

e Trabalho de equipa e motivacao

e Ensino e crescimento

e Comprometimento com o cliente

e Entrega de uma experiéncia unica ao consumidor

e Criacdo de valor para todos os stakeholders incluindo a sociedade

Os valores da TP, segundo pilar do BSC sao como dito anteriormente, a integridade, o
respeito, o profissionalismo, a inovagdo e o compromisso. Na pratica podemos extrair que as

iniciativas internas que influenciam positivamente o colaborador sao de alguma importancia.

Quanto a visdo, podemos concluir que para agradar aos clientes e se um centro europeu de
exceléncia, a empresa tem de manter os seus niveis de qualidade, através do investimento em

pesquisa e desenvolvimento, formacao das pessoas e melhoria dos processos.

Ap6s andlise dos pontos acima, e consequéncia de conversas informais mantidas com colegas

da empresa, a definicdo de uma possivel estratégia poderia passar por:

¢ Continuar a politica de crescimento para ganhar cota de mercado.
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¢ Fortalecer a posi¢do e lideranca no seu mercado e desenvolver novas aplica¢des de negocio

de contact center.

e Desenvolver mais oportunidades de crescimento pessoal e profissional para os seus
empregados, através de programas de formacgdo, validagdo de conhecimento profissional e

know how, bem como o desenvolvimento de carreira dentro da empresa.

e Harmonizar processos em conformidade com os seus valores e integracdo dos seus

processos de operacao standards.

e Integrar a estratégia omni-canal através da interacdo com o cliente a partir de canais

alternativos.

Ap06s andlise dos mapas de controlo de gestdo, sdo de destacar os seguintes dados financeiros
e nao financeiros: Gross Margin, EBIT, Absentismo e Rotatividade. Todos estes dados sao
comuns aos varios projetos e a andlise dos resultados da empresa consolidados. Cada projeto,
por sua vez, tem outros KPIs associados, variando de projeto para projeto. (tarefas/ hora,
vendas/ hora...). Ao longo do ano é realizado um or¢camento base, sendo sujeito a revisdo

trimestral.

4.2  Desenvolvimento do mapa estratégico e do BSC

Seguem-se 0s passos necessarios a criagdo de um BSC.

4.2.1 Escolha das perspetivas

Na concetualizagdo deste BSC, serdo propostas as perspetivas definidas por Kaplan e Norton
(1996a) e ainda uma nova perspetiva, a da responsabilidade social. Estas ajudardo ao sucesso
da visdo da empresa, isto €, ao atingimento das metas definidas. Para que tal aconteca, serdo
definidos diferentes objetivos estratégicos dentro de cada uma das perspetivas. O nivel de

alcance destes objetivos refletir-se-4 no sucesso de toda a visao da empresa.

As perspetivas serdo assim as seguintes:

e Perspetiva financeira

e Perspetiva dos clientes
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® Perspetiva dos processos internos

e Perspetiva da aprendizagem e crescimento

e Perspetiva da responsabilidade social

4.2.2 Definicao dos objetivos estratégicos

O sucesso da empresa a médio/longo prazo esta fortemente relacionado com o alcance dos
seus objetivos estratégicos. Assim, torna-se de extrema importancia a correta defini¢ao destes,
que deverdo ser exequiveis e estar em consonancia com os temas estratégico anteriormente

referidos. Na seguinte tabela indicam-se quais 0s objetivos estratégicos onde a empresa se ird

focar:
Perspetiva Caédigo Objetivo Estratégico
F1 Aumentar a rentabilidade
Financeira F2 Aumentar volume de negdcios
F3 Reduzir custos
Cl Garantir a satisfacdo e aumentar a fidelizacdo dos clientes
Clientes C2 Angariar clientes de novos mercados
C3 Aumentar a cota de mercado
P1 Desenvolver novas aplicagdes de negdcio call center
P2 Otimizar os recursos humanos
Processos Internos
P3 Harmonizar e integrar processos standard
P4 Garantir a conformidade da estratégia omni-canal
Al Aumentar a satisfagc@o interna
Aprendizagem e A2 Desenvolver as competéncias dos colaboradores
Crescimento A3 Aumentar as progressdes de carreira
A4 Melhorar os sistemas de informagao
Responsabilidade Aumentar a contribuicao para com a sociedade e
Social R colaboradores

Quadro 3 - Objetivos estratégico

Uma vez definidos os objetivos estratégicos de cada perspetiva de performance importa

explicar de forma mais detalhada as razdes da escolha destas e daqueles.
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e Perspetiva Financeira - esta perspetiva foca-se na criacdo de valor para os investidores,
sendo esse valor criado através de uma boa rendibilidade do negécio, onde na realidade da
TP, o aumento das receitas por projeto ou drea de negdcio e a reducdo de custos sao

elementos fundamentais para a concretizacdo desse objetivo.

e Perspetiva dos Clientes - os resultados financeiros, estdo em grande parte dependentes dos
resultados operacionais, que por sua vez dependem, em muito, dos valores das vendas. Para
melhorar os valores das vendas, a empresa considera importante a garantia da satisfacdo dos
clientes e consequente fidelizacdo dos mesmos, de forma a manter uma carteira regular. Uma
vez que o recurso ao call center por parte de outras empresas tem vindo a crescer, a TP

pretende angariar novos clientes de modo a garantir a sua posicao lider de mercado.

e Perspetiva dos Processos Internos - o sucesso desta perspetiva € fundamental para o
alcancar dos objetivos das duas perspetivas anteriores. Desta forma, a TP v€ na garantia da
qualidade dos servigos e dos seus niveis standard, na inovacao de solucdes, na otimizagao dos
recursos humanos e no aumento da produtividade elementos chave para atingir esses

objetivos.

e Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento - esta perspetiva representa a base de qualquer
organizacdo onde € estritamente necessdrio criar condi¢des para que a empresa consiga
concretizar a sua estratégia e crescer de forma sustentada, visando o sucesso a longo prazo.
Neste sentido, considera-se a satisfacdo global dos colaboradores, o aumento das suas
competéncias, a progressao da carreira, a reducdo da rotatividade e uma boa qualidade dos
sistemas de informa¢do da empresa bases fundamentais para a concretizacdo da estratégia
desta. De salientar a importincia que o capital humano tem nesta perspetiva, uma vez que

representa um dos ativos mais importantes da empresa.

e Perspetiva da Responsabilidade Social - a consideracdo desta perspetiva adicional deveu-se
ao facto de ser cada vez mais importante a forma como a sociedade e os proprios
colaboradores veem a empresa. O aumento de iniciativas de cariz social bem como do nimero
de eventos internos de confraternizagdo entre os trabalhadores poderd contribuir para a

melhoria da imagem da empresa.

4.2.3 Elaborac¢ao do mapa estratégico

O mapa estratégico descreve e comunica toda a estratégia da organizacdo. Kaplan e Norton
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(2004) afirmam que esta comunicagio € conseguida através da declaracdo dos objetivos das
diferentes perspetivas e da identificacdo das relacdes de causa-efeito entre esses mesmos
objetivos, promovendo assim o foco e alinhamento de todos os recursos organizacionais.
Consideram que o mapa estratégico € um output tdo importante quanto o BSC por si s6. Com
base nas perspetivas e objetivos anteriormente estabelecidos, foi definido um mapa
estratégico para a TP (Figura 8) que ajuda a clarificar e a traduzir a visdo e estratégia. No que
diz respeito a construcdo do Mapa Estratégico, foi seguida a 1égica top to bottom proposta por
Kaplan e Norton (2004), comecando por se definir os objetivos da perspetiva financeira,
descendo até aos objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento e terminando na
perspetiva adicional sugerida. Quanto a sua leitura, esta deve ser feita de baixo para cima,
onde a concretizacdo dos objetivos localizados na parte inferior ajudardo ao alcance dos

objetivos superiores e por fim a concretizagao de toda a estratégia.
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Figura 8 - Mapa Estratégico
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4.2.4 Definicao dos indicadores

Criado o primeiro output deste BSC, o mapa estratégico, focamo-nos agora no segundo, o
scorecard. Na elaboracdo do scorecard, sao definidos os indicadores, ou seja, as medidas que
permitem avaliar o grau de alcance dos objetivos estratégicos anteriormente propostos. Como
dito anteriormente na revisdo de literatura, os indicadores de performance podem ser de dois
tipos: indicadores “lag”, que medem os resultados de acdes passadas ou indicadores “lead”,
que medem acdes que levardo a resultados no futuro. Na construcio do quadro com os
indicadores de performance (Quadro 4), foi definida ainda uma ponderacdo para cada
perspetiva, para cada objetivo e para cada indicador, ajudando assim a perceber quais as areas
e atividades com maior relevo para a concretizacdo da estratégia da empresa. Foi também
sugerida uma periodicidade de revisdo, e deveria ser definido um responsdvel pela

monitorizagdo de cada medida e uma meta.
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i Periodicidad
Perspetiva |Peso|Codigo| Objetivo Estratégico |Peso Indicador Peso Férmula de calculo Tipo de indicador Umda(!e de |Perio c.1 < ¢
medida de revisao
(Vendas liquidas - Custos operacionais- Custos .
F1 [Aumentar a rentabilidade | 40% EBIT% S0% administrativos)/ Vendas liquidas * 100 Lag % Trimestral
ROCE (2) 50% EBIT/ Capital investido * 100 Lag % Trimestral
A ; 1 d
F2 umentar ? \,,0 ume de 30% Volume de negdcios 100% Valor das vendas - Imposto Lag € Trimestral
. . negdcios
Financeira |20% — - - -
Custos operacionais 50% Custos diretos associados a operacdo Lag € Trimestral
Custo médio por interacdo 10% Custos operacionais/ Nimero de interacdes Lag € Trimestral
F3 Reduzir custos 30% Massa salarial 10% Custo com ordenados Lag € Mensal
Custo com bénus 10% Custo com bénus Lag € Mensal
Custos de recrutamento por headcount 20% | Custos de recrutamento totais/ Entradas novas Lag € Trimestral
Indice global de satisfacdo dos clientes 25% Nivel de satisfacdo global dos clientes Lead % Mensal
Numero de intera¢des avaliadas pelo cliente 20% Taxa de interacdes avaliadas pelo cliente Lead % Mensal
. - Numero de reclamacdes 10% Niimero de reclamacdes Lead N° Mensal
Garantir satisfagdo e NG p) latorios do C E - Resuliados d latorios do C E -
C1 | aumentar fidelizaao dos | 60% tmero de relatrios do Customer Experiencce 10% | Resu tados dos relatdrios do Customer Experience Lead Ne Mensal
. Lab (5) Lab
clientes Nu de solugdes implementadas/ nimero de
. e so s
Clientes 30% Numero de solu¢cdes Premium implementadas 5% tmero (;~ p ) Lag % Semestral
solucdes propostas * 100
Antiguidade dos clientes 30% | Nimero médio de meses do cliente na empresa Lag N° Anual
© Angariar clientes de 20% Reconhecimento da marca 10% Ranking das marcas mais conhecidas Lag N° Anual
‘0
novos mercados Numero de clientes de novos mercados 90% Numero de clientes de novos mercados Lag N° Anual
\Y% .
C3 Aumentar a cota de 20% Cota de mercado 100% ol. de vendas da empresa/ vol. de vendas do setor Lag % Anual
mercado *100
Novas solugdes implementadas 30% Numero de solucdes novas Lead Ne Semestral
Desenvolver novas - —
P1 aplicacdes de needeio 25% Integragdo de novos canais de contacto (5) 10% | Niumero de monitorizagdes do E-Performance Lead N° Mensal
pleas & Indice de satisfacdo dos clientes 30% Resultados dos inquéritos Lead % Semestral
Resultado das avaliagdes de desempenho 30% Resultado das avaliagdes de desempenho Lead % Semestral
N ¢dio de dias de fi a
. Tempo médio para formar um colaborador 30% Hmero medio de cias de formagdo por nove Lead N° Semestral
P2 Otimizar os recursos 40% colaborador
humanos ( i i i
Numero de parcerias com err.lpresas de 20% Niimero de parcerias com en.lpresas de Lead Ne Semestral
recrutamento estrangeiras recrutamento estrangeiras
P.rocessos 25% Adaptabilidade (3) 20% Numero de horas de adaptabilidade Lead N° Trimestral
internos Numero de quebras de protocolo de seguranca | 10% | Nuimero de quebras de protocolo de seguranca Lead N° Semestral
Monitorizacdo da qualidade das interacdes 20% Taxa de interacdes monitorizadas Lead % Mensal
P3 Harmonizar e integrar 20% Horas produtivas 20% Percentagem de horas produtivas Lead % Mensal
processos standard ? First Call Resolution 15% | Taxa de interagdes resolvidas no primeiro contacto Lead % Mensal
SLA 15% Taxa de cumprimento dos niveis de servico Lead % Mensal
AHT 20% Tempo médio para resolver uma interacio Lead N° Mensal
Garanti nformidad Taxa de conformidade d tas através d
P4 ArAnts @ ConormIcace | 5q, Taxa de conformidade de respostas 100% axa de conformicade de repostas afraves dos Lead N° Semestral

da estratégia omni-canal

diversos canais
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i Periodicidad
Perspetiva |Peso|Codigo| Objetivo Estratégico |Peso Indicador Peso Férmula de calculo Tipo de indicador Umda(!e de |Perio c.1 < ¢
medida de revisao
- Indice de satisfag@o dos colaboradores 40% Resultados do inquérito Lead % Semestral
Aumentar a satisfacdo — — -
Al interna 30% Rotatividade 35% Taxa de rotatividade Lead % Trimestral
Absentismo 35% Taxa de absentismo Lead % Trimestral
Desenvolver as Colaboradores com ensino superior 20% Taxa de colaboradores com ensino superior Lead % Anual
Apren@gem 20| A2 competéncias dos 30% Nuimero de horas de formagao recebidas pelo 0% Numero de horas de formagao recebidas por Lead Ne Trimestral
e crescimento colaborador (4) colaborador
colaboradores
Nimero de contratacdes deo programa LEAP | 30% Taxa de aprovacdo Lead % Anual
A3 |Aumentar as progressoes| 10% Niimero de aprovagdes do programa JUMP 100% Taxa de aprovagio Lead % Anual
Ad Me]h.orar sistefnas de 0% Tempo de %n.lplem&j,ntagﬁ.o dzis decisodes af) nivel da 100% Niimero de dias Lead Ne Semestral
informacdo administracdo e dire¢do de operacdes
Numero de acdes de solidariedade 20% Numero de acdes de solidariedade Lead N° Semestral
o Niimero de eventos internos para os colaboradores| 20% | Numero de eventos internos para os colaboradores Lead Ne Semestral
. Aumentar a contribuicao
Responsabilid. 5% | R5 | para coma sociedade ¢ |100% Certificagdes 20% Niimero de certificacdes obtidas Lead N° Anual
social colaboradores Prémios 20% Niimero de prémios ganhos Lag N° Anual
Numero de acidentes de trabalho 10% Niimero de acidentes de trabalho Lag Ne Semestral
Colaboradores sujeitos a exames médicos 10% Taxa de colaboradores examinados Lead % Semestral

Algumas notas sobre os indicadores:

Quadro 4 - Definiciao dos indicadores

(1) - Todos os indicadores financeiros do quadro acima devem também ser separados em cliente nacional ou internacional e ainda por canal de

interagdo de modo a termos uma visdo mais detalhada daqueles.

(2) - A escolha do indicador ROCE em vez do EVA® deveu-se ao facto de ser um indicador usado pelo grupo Teleperformance.

(3) - A Adaptabilidade funciona como uma bolsa de horas consequente de uma ma alocag¢ao de recursos humanos. Os colaboradores podem ficar

a dever horas a empresa ou ganhar dias de folga, no caso de trabalharem mais tempo que o suposto.

(4) - O ntimero de horas de formac¢do deve ser dividido pelos trés tipos referidos anteriormente.

(5) - Os indicadores relativos ao E-Performance e Customer Experience Lab sdo importantes devido a estratégia omni-canal cada vez mais

presente na industria.
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4.2.5 Identificacao das iniciativas

Uma vez identificados os indicadores de performance de cada um dos objetivos, cabe agora
definir o conjunto de planos de acdo que ajudardo a empresa a melhorar os resultados e atingir
os objetivos estratégicos definidos. Kaplan e Norton (2008) sugerem que sejam atribuidos
scores a cada iniciativa, uma vez que nesta etapa normalmente surgem vérias ideias e perde-se
o foco nos objetivos. Segundo estes autores, ao atribuir scores as iniciativas, consegue-se
perceber quais as que causam maior impacto na execug¢do dos objetivos estratégicos. Foi
formulado o quadro das iniciativas estratégicas da TP (Quadro 5), onde foram estabelecidos
scores para cada uma, de forma a selecionar posteriormente as mais importantes para o

sucesso da estratégia.

As colunas F1 a RS representam os objetivos estratégicos definidos anteriormente (ver quadro

3). O quadro permite ver o impacto que cada iniciativa terd nos varios objetivos.

Iniciativas estratégicas F1|F2{F3(C1|C2|C3|P1|P2(P3|P4(A1|A2|A3|A4|R5|Score
Identificar novas oportunidades de negécio 3 213
Penetracdo em novos mercados 3 3[3([2 11
Aumentar as monitorizacdes de qualidade 1 113 3 8
Optimizacdo de custos 3 3 6
Realizacdo de inquéritos de satisfacio aos clientes 3 3 1 7
Acompanhamento da estratégia omni-canal 1 113 3 2 10
Promover o contacto com empresas de recrutamento estrangeiras 3 3
Apostar no E-performance e Customer Experience Lab 1 2 2
Promover os programas LEAP e JUMP 3 3 6
Desenvolver planos de formagdes, para aumentar competéncias dos | | 3 3k > 12
colaboradores
Realizagdo de inquéritos aos colaboradores, de forma a perceber quais ) 13 3 9
os aspectos mais importantes e que devem ser melhorados
Divulgacao dos objectivos estratégicos aos diversos niveis da empresa | 1 1|3 1 3 3 12
Promoc¢do da marca 2 21313 10
Promocdo do bem estar dos colaboradores e da sociedade 3 3 6

Legenda: 1-pouco impacto;2-impacto médio; 3-muito impacto

Quadro 5 - Iniciativas estratégicas

Segundo Kaplan e Norton (2008), o processo de selecdo e gestdo das iniciativas estratégicas
deve seguir trés passos: selecionar iniciativas, estabelecer um orcamento para cada uma das
iniciativas e indicar um responsavel pela monitorizacao e realizacdo destas. No Quadro 6,
apresentam-se as iniciativas com maior importancia para os objetivos estratégicos da
organizacdo e o responsavel pela execucdo das mesmas. Poderia ainda ser definido um

orcamento para cada.
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Iniciativa Estratégica Responsavel

Divulgacdo dos objectivos estratégicos aos diversos niveis da empresa CEO e responsdveis pelas operagdes

Penetracdo em novos mercados Departamento de New Business
Promocdo da marca Departamento de Marketing
Acompanhamento da estratégia omni-canal Mission Control
Desenvolver planos de formagdes, para aumentar competéncias dos Departamento de Recursos
colaboradores Humanos

Quadro 6 - Iniciativas estratégicas mais relevante

67




PROPOSTA DE UM BSC PARA A TELEPERFORMANCE PORTUGAL
CAPITULO 5 - CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE INVESTIGACAO
FUTURA

Segue-se o capitulo final onde serdo feitas as conclusdes, expostas as limitacdes e feitas

sugestdes de investigacao futura.
5.1  Conclusoes

Atualmente o meio empresarial caracteriza-se por uma enorme concorréncia, onde existem
constantes alteracdes quer ao nivel tecnolégico, quer ao nivel do ambiente operacional em que
as organizagdes atuam. A crise financeira de 2007 fez com que vdrias empresas entrassem em
processos de faléncia e insolvéncia devido a falta de preparacdo para este tipo de situacoes.
Também em Portugal, as politicas de gestdo praticadas pelas empresas ndao sdo as melhores,
sendo politicas um pouco obsoletas, viradas para os resultados imediatos, ndo dando o devido
valor a fatores como a inovacdo, desenvolvimento, aprendizagem ou sustentabilidade.
Embora a TP se destaque das outras empresas neste aspeto, e face ao contexto atual, a criagdo

de um BSC parece ser adequada pois ajudara a prevenir eventuais crises futuras.

Este projeto foi assim sustentado na teoria relacionada com a tematica do BSC, tendo como
principais referéncias os trabalhos dos autores desta metodologia, Kaplan e Norton, visando
alertar para as insuficiéncias ao nivel da formalizacdo de uma estratégia e de uma visao de

longo prazo.

O modelo do BSC foi construido adequado a realidade da TP através dos seguintes passos:
e Definicao da visdo, missdo, valores e estratégia da empresa

e Escolha das perspetivas de performance

e Definicao dos objetivos estratégicos

e Elaboracdo do mapa estratégico

e Definicao dos indicadores de performance

o Identificacdo das iniciativas
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Considera-se que os objetivos foram na generalidade cumpridos, quer o objetivo geral,
elaborar uma proposta de criagdo de um BSC para a empresa TP, quer os objetivos
especificos, nomeadamente a revisdo da literatura dos conceitos necessarios, a selecao dos
indicadores através do conhecimento do negdcio e da empresa e a criacdo de uma perspetiva

adicional de anéalise.

Objetivos Grau de Concretizacao
Proposta de BSC para a TP 88%
Revisdo da literatura 85%
Selecdo dos indicadores 90%
Perspetiva Adicional 90%

Quadro 7 — Grau de concretizacio dos objetivos

O BSC € um instrumento que se adapta claramente a realidade da TP, quer devido a sua
natureza (empresa de fins lucrativos) quer devido a complexidade e dimensdao da sua
estrutura, que indica a necessidade de acompanhamento de outro tipo de indicadores para

além dos financeiros.

A literatura indica que a satisfacdo dos colaboradores bem como a sua formacao sio fatores
chave para a inovagdo e consequentemente para a prestacdo de um servico de qualidade, tendo

sido naturalmente incluidos no BSC.

Em relacdo a criacdo de uma nova perspetiva, a literatura indica que ndo existe nenhuma
raz3o que aponte para que nao se possa alterar a estrutura comum do BSC. A escolha da
perspetiva responsabilidade social no lugar de outras hipéteses possiveis, nomeadamente a
escolha de alguns projetos em curso, deveu-se ao facto de que este aspeto, nos dias atuais, ser
cada vez mais observado pelo consumidor final, logo a transmissao de uma boa imagem neste

campo podera criar uma vantagem competitiva para a empresa.

O contributo deste estudo, estd na elaboragao de um Mapa Estratégico, que € essencial para a
transmisdo rdpida e eficaz da estratégia aos colaboradores, e de um BSC que, partindo de
informacdes recolhidas junto da organizacdo no seu contexto real permite clarificar,
comunicar e avaliar a estratégia. O modelo permite ainda alinhar as atividades da organizacao

com a estratégia e visao definidas através das relacdes causa-efeito estabelecidas.

De destacar a importancia da comunicacdo para o alinhamento referido que garantird a
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convergéncia dos esfor¢os de toda a organizacdo. Neste caso ndo serd dificil superar esta

dificuldade uma vez que a empresa possui varios canais de partilha de informacao.

Foram também descritas as etapas de conce¢do de um BSC e compilados alguns dos erros
mais frequentes na implementacdo do instrumento. Estes dois pontos serdo importantes se de
facto a proposta for para avangar, uma vez que permitem o seguimento de um método ja
usado com sucesso por varias empresas € a0 mesmo tempo alertam para possiveis causas de

fracasso do processo que nao se deverao repetir.

Resumindo, a introdu¢do do BSC na empresa podera ajudar a ganhar uma vantagem

competitiva em relacdo a concorréncia ao ajudar a eliminar fatores destruidores de valor.

5.2  Limitacoes

Relativamente a possivel implementacdo do modelo na empresa, a maior limitacdo prende-se
com a necessidade de recursos humanos e de custos adicionais que a empresa poderd ndo estar
disposta a alocar e a suportar. Quanto as limitacdes na realiza¢do do trabalho, a auséncia de
entrevistas estruturadas aos responsaveis maximos pelas operacdes e a auséncia de uma
estratégia formalizada dentro da empresa sdao fatores que poderdo ter condicionado o seu

desenvolvimento.

5.3  Sugestoes de investigaciao futura

ApoOs a criagdo desta proposta, a implementagdo efetiva do BSC na empresa podera ser o

proximo passo a tomar.

A criagdo de propostas de BSC para cada uma das trés grandes dreas de negdcio da empresa
também se justifica, ndo sé pela dimensdo que apresentam mas também devido as diferentes
especificidades que apresentam. Usando a mesma linha de raciocinio, e tendo em conta a
crescente importancia da estratégia omni-canal no setor, também seria de valor a criagdo de

BSC para cada canal de interacdo com o cliente.

A escolha dos indicadores relevantes e realmente influentes poderd ser complementada por

estudos estatisticos que poderdo dar maior solidez e melhor justificar a sua escolha.

Podendo ainda ser definido um sistema de avaliacio de desempenho e atribuicio de

incentivos ligado ao BSC.
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