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RESUMO

A necessidade de avaliacdo de performance tem vindo a crescer em vérios sectores de
atividade, devido a constante mudanca nas envolventes macroecondmicas, legal, politica

e a forte concorréncia presente nos diversos mercados.

O aparecimento dos Servicos Partilhados no mundo empresarial, veio procurar de forma
mais intensa a eficiéncia operacional, a reducdo de custos, a melhoria continua, o
desenvolvimento das pessoas, o aumento na qualidade do produto/servi¢o e consomando-

se no aumento na criagdo de valor para os diversos stakeholders.

Na avaliacdo da performance organizacional, o Balanced Scorecard é um instrumento
cada vez mais utilizado, que coloca no centro a estratégia e a visao, em prol do controle.
Este modelo composto por um conjunto de indicadores (financeiros e ndo financeiros)
permite que a empresa ou area alinhe a sua estratégia, consoante os seus desafios e

oportunidades.

O principal contributo deste projeto-empresa € concecdo de um Balanced Scorecard para
a area Financeira da CIT - uma empresa de Servigos Partilhados. Para a elaboracido do
modelo € efetuada uma andlise externa e interna a organizagdo, e posteriormente validada
a missdo, visdo, valores, eixos estratégicos e stakeholders, permitindo definir os seus
objetivos estratégicos. O modelo apresenta o mapa estratégico que evidencia as relacdes
causa-efeito para a prossecucao dos objetivos estratégicos, sendo definidos para cada um

deles os respetivos indicadores de performance.

Conclui-se que esta metodologia € adequada a avaliacdo da performance, tornando-se

num sistema de gestdo integrado, promovendo e disseminando a estratégia.

Sistema de Classificacao JEL: L10, M10, M40

Palavras-chaves: Balanced Scorecard, Servigos Partilhados, Avaliagdo de Performance,

Alinhamento, Indicadores
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ABSTRACT

The need for performance evaluation has been growing in several activity sectors, due to
the ever-changing macroeconomic, legal, and political environment, and also to a stronger

competition in the various markets.

The emergence of Shared Services in the business world brought forth a stronger demand
for operational efficiency, cost reduction, continuous improvement, personal
development of people, product/service quality increase, leading to an increase in value

creation for all stakeholders.

In the evaluation of organizational performance, the Balanced Scorecard is an
increasingly used instrument, that place strategy and vision at the center, replacing
control. This model based on a set of indicators (financial and non-financial), allows the

company or area to align its strategy with its challenges and opportunities.

The main contribution of this project-company is a Balanced Scorecard design for the
Financial area of CIT — a Shared Services company. For this model, we need to assess
the organization, both at the external and internal level, and, then, validate its mission, its
vision, its values, its strategic axes, and its stakeholders, to be able to define its strategic
goals. The model presents the strategic map emphasizing the cause-effect relations in the
pursuit of the strategic goals, along with the definition of each strategic goal’s

performance indicators.

It is concluded that this is an adequate methodology for performance evaluation, which

becomes an integrated management system, promoting and disseminating the strategy.

JEL Classification System: L10, M10, M40

Keys-words: Balanced Scorecard, Shared Services, Performance Measurement,

Alignment, Indicators
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1. Introducao

1.1 Tema e Relevancia
A CIT (designacdo ficticia por questdes de confidencialidade e reserva dos dados e
informag@o) ocupa um papel cada vez mais importante no Grupo CIT. As exigéncias do
mercado, as expetativas dos acionistas do Grupo CIT, as condi¢des regulatérias e até as
alteracdes climadticas estdo a desafiar o Grupo a superar-se ano apds ano. Sendo a CIT
uma unidade que se quer transversal ao Grupo, tem como grande desafio fazer cada vez

mais e melhor, com menos recursos.

Nos ultimos tempos, a CIT esta a centralizar cada vez mais servicos, onde a drea
Financeira tem um papel importante no seu tratamento e resposta, mostrando-se como

peca essencial para todo o desenvolvimento das operacdes do Grupo CIT.

Atualmente, esta drea Financeira controla as atividades dos seus servicos com base em
vérios indicadores. Estes indicadores, sdo na sua grande maioria quantitativos e analisam
volume de operacdes e aspetos financeiros, ou seja, existem poucos indicadores que
permitam medir o desempenho. Para além disso, existem diversas fontes de informacio

o que dificulta o acesso a informacgdo de forma atempada.

No seu dashboard interno, a drea apresenta indicadores globais, por processos e por areas,
nao sendo clara a diferenciacdo de indicadores de curto e longo prazo, internos e externos,
financeiros e ndo financeiros, que reflitam os fatores criticos da drea e a sua relacdo com

a estratégia.

A CIT tém vérios desafios para os proximos anos, existindo um plano de curto-médio
prazo que visa a automatizacio de processos e procedimentos com intuito de aumentar a
sua eficicia e eficiéncia, o aumento da satisfacdo dos colaboradores (clima
organizacional), manter o nivel da satisfacdo do cliente interno, redu¢cdo de nimero de

colaboradores diretos, redugéo de custos operacionais e a internacionalizac¢do de servigos.

A realidade atual e as metas ao que se propds para os proximos anos, exige novas formas
de medi¢do de acompanhamento da performance empresarial de modo a que a gestdo de
topo da drea tenha uma visdo mais abrangente. Assim, os gestores responsdveis devem
estar mais atentos do que nunca as suas atividades e responsabilidades, devendo dotar-se

com as melhores ferramentas que lhe permitam tomar as melhores decisdes.
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1.2 Questoes de Investigacao e Objetivos
Este projeto pretende apresentar um instrumento de controlo de gestdo interno,
que seja capaz de apoiar a tomada de decisdo dos responsaveis da drea Financeira e da
CIT. Pretende-se que este instrumento seja um elemento importante na criacdo de valor,
e que garanta o alinhamento entre os objetivos da drea e os objetivos estratégicos da CIT

e do Grupo.
Os principais objetivos definidos para esta tese sdo:

1) Elaborar o instrumento de gestdo Balanced Scorecard da édrea Financeira, que
servira de “painel de controlo” para a gestdo da unidade;

2) Rever e analisar os métodos de avaliacdo da performance das atividades da érea,
incluindo revisdo de métricas e indicadores;

3) Rever e analisar as diversas fontes de informacdo existentes - sistemas de
informagao e plataformas;

4) Atribuir indicadores de desempenho financeiros e nao financeiros aos servicos das

subareas da area Financeira.

1.3 Aspetos Metodologicos
O presente trabalho assume a estrutura de projeto empresa e a abordagem metodoldgica
adotada foi a metodologia qualitativa, uma vez que vdo ser analisados dados ndo

numéricos tendo em vista a sua interpretacio (Babbie, 2010).

O método de investigacdo adotado para este trabalho foi o estudo de caso, pois trata-se
de uma situacdo real e actual, para a qual se pretende apresentar uma proposta para as
praticas de gestdo (Yin, 2009). Este método tem a finalidade de explicar a existéncia de
determinadas praticas, gerando teorias que fornecam explica¢gdes para o ambito do estudo

(Ryan et al., 2002).

A abordagem metodoldgica utilizada no dmbito deste projeto estd relacionada com o
conceito de action research, pois o investigador envolve-se na defini¢do da solucio,

passando a ser um agente de mudanca.

Foram utilizadas vérias fontes de informacgdo e empregues varios métodos de recolha como:

reunides informais periddicas, andlise de artigos e a observacao participante.
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1.4 Estrutura do projeto
Este projeto estd organizado em seis capitulos, sendo que este primeiro capitulo é o de
Introducgdo, onde se apresenta de forma breve o tema e a relevancia do projeto, as suas

questdes de investigacdo e objetivos, os aspetos metodoldgicos e a estrutura do projeto.

No segundo capitulo € efetuado um enquadramento tedrico e conceptual sobre o estudo
de caso, onde se apresenta a revisdo de literatura que suporta a elaboragdo do projeto e

sustentard a ligagcdes aos capitulos seguintes.

No capitulo seguinte, o terceiro, apresenta-se a metodologia do projeto, abordando os

métodos de recolha e tratamento de dados a utilizar no estudo de caso.

Por sua vez, o quarto capitulo € reservado ao estudo de caso que contém a apresentagao
da empresa, a estrutura organizacional da empresa e da drea, a identificacdo dos

stakeholders e a analise interna da area através de uma analise SWOT cruzada.

No quinto capitulo, serd concretizado o objetivo geral do projeto com a concegdo do
Balanced Scorecard para a drea Financeira, com a defini¢do das perspetivas, objetivos e

mapa estratégico, indicadores, metas e respetivas iniciativas estratégicas.

Por fim, no sexto capitulo serdo apresentadas as conclusdes do estudo de caso, as

limitacdes e as oportunidades de investigacdo futura resultantes deste trabalho.
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2. Enquadramento Tedrico e Conceptual

2.1 Sistema de Avaliacao de Performance
O conceito de gestdo de performance tem sido utilizado desde ha muitos anos na gestio
do mundo empresarial. Cokins (2009), afirma que historicamente este conceito era
utilizado pelos recursos humanos das organizacdes, relativamente a andlise individual dos

seus empregados. Atualmente este conceito ¢é abrangente a gestdo de toda

organizagdo/empresa.

A performance refere-se a acdo, ao resultado da acdo e ao sucesso desse resultado, isto &,
corresponde ao potencial de criacdo de valor para o processo e/ou organizagdo (Lebas e
Euske, 2002). Para estes autores e para Atkinson et al. (1997), este conceito é dindmico,
pois existem miultiplas dimensdes e cada parte interessada tem as suas proprias métricas

de performance, que representam os seus objetivos e interesses.

Segundo Jordan et al. (2015: 22) “quando falamos em performance da gestdo,
pretendemos identificar os principais atributos a ser definidos no modelo de gestdo e que
os responsdveis devem ter presentes no exercicio das suas atividades como gestores”.

Estes autores identificaram os seguintes atributos:

Alinhamento Garantir convergéncia entre as iniciativas individuais e as organizacionais

Focalizagao Selecionar apenas o gue & critico

Integragﬁu Ter uma visdo integrada dos resultados e das atividades desempenhadas

Cnmparagﬁa Confrontar em permanéncia o realizado com o planeado

Seletividade Concentrar esforcos nos “geradores de valor”

Figura 1: Principais atributos na defini¢do da performance da gestdao

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2015)

O conceito de performance esta associado aos resultados das atividades da organizacao,

tendo como combustivel duas esferas principais, a eficdcia e a eficiéncia (Szilagyi, 1988).

A performance € um conceito relativo, que requer capacidade critica e de interpretacio

asseguram Lebas e Euske (2002). Estes autores defendem que, como nio existe uma
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definicdo standard de performance, cada organizacdo deve definir o seu dmbito e os

respetivos indicadores que traduzam e que acompanhem a sua atividade.

Para os gestores tomarem decisdes necessitam de sistemas de informagao integrados com
a estratégia e ndo apenas compostos por instrumentos que relatem o passado, de forma a
sustentarem as vantagens competitivas da organizacdo a longo prazo (Drucker, 1995).
Assim, a andlise da performance deve estar articulada com um sistema de avaliacdo, de
modo a que este proporcione informacdo util, fidedigna e em tempo oportuno, que nos

permita avaliar o sucesso da nossa estratégia.

O sistema de avaliagdo de performance (SAP) define-se como um sistema que traduz
estratégias de negdcios em resultados entregdveis, concertando medidas e acdes de
negocio financeiras, operacionais e sobretudo estratégicas, para avaliar o quao bem a

organizagdo concretiza/atinge os seus objetivos.

Os SAP fornecem informagdes financeiras e ndo financeiras, que permitem a organizacio
tomar decisdes e identificar as estratégias para atingir os seus objetivos (Ittner e Larcker,
2003). Estes autores afirmam também, que os SAP permitem alinhar os processos de
gestdo, como a defini¢do de metas, a tomada de decisdes e a avaliacdo de desempenho,

atingindo e concretizando os objetivos estratégicos definidos.

Franco-Santos et al. (2012) investigaram varias perspetivas e definicdes de SAP,
concluindo que ndo existe consenso sobre a definicio de SAP e as suas consequéncias
para a gestdo. Estes autores, afirmam que existe um SAP se medidas de desempenho
financeiro e ndo financeiro forem usadas para operacionalizar os objetivos estratégicos e

a que a sua defini¢@o assenta nas seguintes premissas:

e O papel de um SAP ¢ avaliar a performance, seja para fins informativos ou
motivacionais;

¢  Um SAP constitui uma infraestrutura de suporte, podendo ser um método simples
ou um sistema de informagao sofisticado;

e Um SAP apresenta processos especificos de fornecimento de informagdo, de
design de medidas e captura de dados, independentemente de como esses

processos sdo conduzidos.

Kaplan e Norton (1996a) apresentaram a seguinte afirmagdo: “o que se ndo se consegue

medir, ndo se pode gerir”’, pelo que justificam a necessidade de medir a performance de
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modo a compreenderem o estado atual da sua organizag¢do e permitir aperfeicoar o seu

desempenho futuro.

As empresas ndo podem apenas controlar custos, pelo que s6 serdo compensadas se
criarem valor (Drucker, 1995). Este autor sugere que os gestores devam utilizar
informagdo de produtividade, competéncias e alocacdo de recursos. Assim para além da
informacg@o financeira, os seus indicadores de performance devem-se basear em métricas

como a satisfagdo dos clientes, a eficiéncia, a quota de mercado e a inovagao.

Posto isto, e com o aumento da globalizagcdo, fruto do desenvolvimento da era da
informagdo, Malina e Selto (2001) asseguraram que a competitividade das empresas estd
assente cada vez mais em aspetos intangiveis, como o grau de satisfacdo dos clientes, a
satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, a eficiéncia dos processos internos e a

qualidade dos produtos e servicos.

Os SAP “(...) sdo uma das ferramentas mais usadas para aumentar a probabilidade de
os objetivos tracados serem alcangados (...)” (Ferreira, 2009: 303). Neste sentido,
Ferreira (2009) in Cédices (2017) apresenta quatro carateristicas principais para os SAP

atuais:

¢ Incluir medidas de performance financeiras e nao financeiras;

e Utilizar medidas de performance criticas para a estratégia organizacional;

e Utilizar frequentemente benchmarking externo;

® Incluir mecanismos de melhoria continua ao nivel das metas e da avaliacdo de

performance.

Os SAP ocupam um lugar importante no ceio das organizacgdes, pelo que Ferreira (2009)

in Codices (2017) apresenta as suas grandes fungdes:

e Disponibilizam informagdo para apoiar a tomada de decisdo, contribuindo para a
criacdo de valor e apoiando os processos de planeamento e controlo;

¢ Reduzem o grau de incerteza e alargam o dominio das ocorréncias que
influenciam as organizacoes;

¢ Influenciam o comportamento dos colaboradores das organizacdes, assegurando
que todos eles estdo alinhados aos seus objetivos;

e Sinalizam os colaboradores acerca de questdes estratégicas e transmitem

informacdo aos stakeholders das organizacoes.
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Dado a relevincia dos SAP nas organizacdes, existem varios modelos tedricos que
sustentam esta problemadtica, sendo os mais relevantes o Tableau de Bord (TB), o
Performance Prism (PP) e o Balanced Scorecard (BSC). Nos dias que correm com a
existéncia de mercados competitivos, risco financeiro e constantes atualizacdes
tecnoldgicas, é imprescindivel a aplicacdo de um destes modelos como resposta as

necessidades da gestdo e dos gestores.

O TB foi concebido por engenheiros no inicio dos anos 30 do século XX em Franga, com
o objetivo de melhorar os processos produtivos, colocando em evidéncia as relacdes de
causalidade das varidveis dos diferentes processos e a sua performance (Epstein e

Manzoni, 1998).

Este instrumento estd adaptado aos diversos centros de responsabilidade, cada um com
os seus objetivos e indicadores-chave (KPI) (Epstein e Manzoni, 1998). Assim o TB
define-se como um “conjunto de medidas ou indicadores, geralmente da drea financeira,
utilizados pelos gestores para observar, compreender e apreciar a situacdo da
organizacdo, avaliar a importdncia dos desvios em relacdo ao previsto e fazer as

correcoes necessdrias” (Quesado et al.,2012: 146).

O PP teve origem em Inglaterra, em 2002, e prioriza as necessidades e interesses de todo
os stakeholders da organizacio em prol do alinhamento da estratégia (Neely et al., 2001).
Estes autores afirmam que este instrumento reconhece o relacionamento reciproco entre
a organizagdo e todos os seus stakeholders, sendo o tnico SAP que detém esta

carateristica.

O PP € composto por cinco faces inter-relacionadas de um prisma (Junior et al., 2013):
1) Satisfacdo do Stakeholders; 2) Estratégias; 3) Processos; 4) Capacidades; 5)

Contribui¢do dos Stakeholders.

O BSC € um instrumento de avaliagdo de performance que fornece uma visdo mais
abrangente do negdcio (Kaplan e Norton, 1992). Para a implementagéo deste instrumento
€ necessdrio executar varias fases (Olve et al., 1999): definicdo da visdo, missdo e
estratégia; selecdo das perspetivas de desempenho; tradugcdo da visdo em objetivos
estratégicos; elaboracdo do mapa estratégico; defini¢do dos indicadores de performance;

e determinacdo dos planos de acdo e das iniciativas estratégicas.
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ApOs esta breve descri¢do dos trés SAP e fazendo o enquadramento com os objetivos do
projeto o SAP mais adequado € o BSC, pois permite maior flexibilidade na ligacdo entre

a operacgdo e a estratégia, e entre as acdes de curto prazo e os objetivos de longo prazo.

2.2 Balanced Scorecard
No inicio dos anos 90, foi efetuado um estudo em algumas das maiores empresas
americanas com o objetivo de desenvolver um sistema de avaliacio do desempenho

organizacional. Como resultado desta investigacdo levada a cabo por Kaplan e Norton

(1992), saiu o conceito de Balanced Scorecard (BSC).

Nesta época com um mercado intensamente competitivo e dindmico, com rapidas
mudangas tecnoldgicas e a globalizagdo da economia, verificou-se que o modelo de
gestdo existente ndo articulava as medidas de desempenho com a estratégia
organizacional. Para Kaplan e Norton (1992) a complexidade da gestdo exige ao gestor
visualizar o desempenho de vdrias 4reas simultaneamente, pelo que as medidas
tradicionais com base nos indicadores financeiros — Financial Reporting - nao seriam

suficientes.

Este tipo de indicadores estdo mais vocacionados para relatar uma visdo histérica do
desempenho do que para ser o elo difusor da estratégia de modo a ir ao encontro dos
fatores criticos de sucesso (Jordan et al., 2015). Assim, segundo “tornava-se fundamental
a necessidade de comunicar a estratégia do negocio dentro da empresa/organizacdo e
de a relacionar com os fatores criticos de sucesso, o que deveria merecer a atengdo dos

gestores, jd que condiciona o desempenho a médio e longo prazo” Russo (2006: 21).

Para Kaplan e Norton (1996) os sistemas de gestdo baseados apenas em indicadores
financeiros eram desadequados para as empresas da era da informacio, pois estas deviam
avaliar “a criacdo de valor futuro através do investimento nos clientes, fornecedores,
colaboradores, processos, tecnologia e inovacdo”. No final do século XX, a maior fonte
de vantagem competitiva eram os ativos intangiveis. Kaplan e Norton (2004a, 2004b)
reconhecem a importincia destes ativos para a criagdo de valor sustentavel, sendo que a

perspetiva do desenvolvimento organizacional é responsédvel pela sua performance.

Kaplan e Norton (1992) definem o BSC como um instrumento que coloca a estratégia e

visdo no centro, em prol do controlo. Este conjunto de medidas ddo uma visdo abrangente,




Balanced Scorecard — Aplicagdo a drea Financeira de um Centro de Servigos Partilhados

rapida e eficaz aos gestores de topo. O BSC estabelece objetivos, indicadores e metas,
mas assume que todos os membros da organizacdo tomardo as acdes necessdrias para
atingir os objetivos. Assim, Kaplan e Norton (1996) reforcam que o BSC permite que a
empresa alinhe os seus processos e dote a organizacdo de uma estrutura para gerir a

implementacgdo da estratégia de longo prazo.

Define-se BSC como “um instrumento de gestdo que fornece aos gestores uma visdo
global e integrada do desempenho organizacional” (Jordan et al, 2015). Segundo
Kaplan e Norton (1992), este instrumento deve estar assente sobre quatro perspetivas de

performance:

1. Perspetiva Financeira/Acionistas;
2. Perspetiva dos Clientes;

3. Perspetiva dos Processos Internos;
4

Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional.

} Financeira

Processos
Internos

Visdo e '
Estratégia

Aprendizagem e |
Desenvolvimento
Organizacional

Figura 2: Quatro perspetivas do BSC
Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan, R. e Norton, D. (1996b)

Para além da financeira, este instrumento integra mais trés perspetivas que devem estar
interligadas e dependentes entre si. Para os autores estas quatro perspetivas devem

responder a quatro questdes:
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e Perspetiva Financeira: “Como somos vistos pelos nossos acionistas/ investidores?”

Esta perspetiva estd direcionada para os interesses dos acionistas e focada na
rendibilidade do negdcio, isto é, avalia se a estratégia e sua implementagdo estd a criar

valor para o acionista/investidor.

No entender dos autores, o incremento do valor para os acionistas depende do crescimento
dos proveitos e da produtividade, pelo que Jordan et al. (2015) afirmam que os
indicadores utilizados nesta perspetiva estdo normalmente relacionados com a
rendibilidade, o crescimento e a criacdo de valor. Segundo Russo (2006) estes indicadores
devem ser selecionados para o BSC de acordo com a fase do ciclo de vida da atividade

em que a organizacgdo se encontra: crescimento, maturidade e declinio.

e Perspetiva dos Clientes: “Como somos vistos pelos nossos clientes?”

A organiza¢do preocupa-se com os fatores que criem valor e contribuem para a
otimizacdo da relacdo com os clientes, de modo a conseguir atingir os seus objetivos

financeiros de forma sustentada.

Segundo os autores do modelo, esta perspetiva relaciona-se com aspetos como tempo,
qualidade, preco e nivel de servigo. Para Russo (2006), nesta perspetiva traduz-se a o
alinhamento pretendido entre os clientes e segmentos de mercados que se pretende servir
e os indicadores utilizados. Assim, como exemplos de fatores temos a satisfacdo,

fidelidade, retencdo e rendibilidade dos clientes.

e Perspetiva dos Processos Internos: “O que é necessdrio melhorar?”

Os gestores concentram a sua atengdo nas atividades e processos criticos internos de modo
a atingirem a satisfagdo do cliente e o cumprimento dos objetivos financeiros. Segundo
Russo (2006) a identificacdo dos processos internos no BSC € transversal a cadeia de
valor, avaliando processos desde as atividades de inovacdo, passando pelos processos

operacionais até ao pds-venda.

Do conjunto de fatores mais utilizados, destaca-se a organizacio, a efici€ncia e eficicia

(como por exemplo, a produtividade), a racionalizacao e a qualidade.

10
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e Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional: “O que podemos

fazer para continuar a melhorar e a criar valor?”

Nesta perspetiva os gestores devem focar a sua ateng@o nas competéncias necessarias para
se atingir os objetivos estratégicos. Estas competéncias prendem-se sobretudo com o

capital humano, os sistemas de informacdo (capital tecnoldgico) e a inovagao.

Segundo os autores, esta perspetiva deve permitir as organizacdes um crescimento
sustentado assente num ambiente de melhoria continua e que influencia as restantes
perspetivas. Para Russo (2006) esta perspetiva analisa as alteragdes, melhorias e
progressos que a empresa necessita de realizar para atingir a sua Visdo, sendo o

catalisador dos resultados a obter nas restantes perspetivas.

Para cada uma das perspetivas deve ser definido objetivos, fatores criticos de sucesso,
indicadores de desempenho, metas e iniciativas de acordo com a visdo e a estratégia da
organizagdo. Este modelo de Kaplan e Norton (1992) tem como pressuposto que os

individuos tomardo os comportamentos necessarios para atingir os objetivos definidos.

O nimero de perspetivas pode ser diferente, dependendo da natureza, do setor, da
estrutura e dos objetivos da organizagdo (Simons, 2000). Além disso, a ordenagdo das
quatro perspetivas pode ser diferente, caso o objetivo da organizagdo for outro que néo a

criacdo de valor para o acionista.

O “BSC pretende ligar o controlo operacional de curto prazo, com a visdo e estratégia
de longo prazo, focalizando a atencdo dos responsdveis nos fatores criticos para a
implementagdo estratégica, o que permite aos gestores acompanhar a evolugdo do
negocio e a implementacdo estratégica nestas quatro perspetivas” (Jordan et al., 2015:
274). Assim, o BSC ¢é visto como um instrumento de gestao estratégica, pelo que Kaplan
e Norton (1996b) afirmam que a sua implementacdo pressupde a defini¢do de uma cadeia
de relacdes de causa e efeito, relacionando os objetivos com os fatores geradores de

performance.

Os indicadores lag ou de resultados s@o os indicadores que estdo associados as estratégias
definidas e sdo comuns a maioria das empresas. Estes indicadores permitem medir apenas
acdes passadas, ou seja, resultados de eventos ja sucedidos. A sua principal caracteristica

¢é o foco na perspetiva histdrica, sendo por isso faceis de identificar e aplicar, assim eles

11
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ndo sdo adequados para prever os resultados das a¢Oes atuais na performance futura da
organizagdo (Epstein e Manzoni, 1998). Como exemplo deste tipo de indicadores temos,
a satisfacdo dos empregados, o ROI (Return on Investment) ou a Quota de mercado

(Kaplan e Norton 1996¢).

Por sua vez os indicadores lead, ou geradores de performance, sdo indicadores especificos
de cada empresa que traduzem as op¢des tomadas pela organizacdo e medem o impacto
das acdes na performance futura, isto €, sdo indutores de resultados (Epstein e Manzoni
1998). Este tipo de indicador mede normalmente processos internos e atividades, sendo
por vezes dificeis de aplicar, contudo apresentam a vantagem de ser um indicador de
antecipacdo o que permite a possibilidade de ajustamentos. Como exemplo deste tipo de
indicadores temos, as horas gastas com os clientes, niimero de propostas efetuadas a

clientes e niimero de horas de formag@o previstas.

Um BSC deve apresentar um conjunto equilibrado de indicadores lag e indicadores lead
(Epstein e Manzoni, 1998). Apesar de ndo ser possivel afirmar que tipo de indicador é
mais importante, a sua utiliza¢gdo combinada contribui para a melhoria dos resultados das
organizagdes. No entanto, ndo € suficiente utilizar uma pandplia de indicadores
diversificados, pois segundo Kaplan e Norton (1993) estes indicadores devem ser
relevantes para a avaliacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo, devendo existir
uma interligacio consistente entre os indicadores e os objetivos estratégicos (Kaplan e

Norton, 1996).

Tendo por base estes conceitos, Kaplan e Norton (1996, 2000) propdem a elaboragéo de
Mapas Estratégicos, que permite delinear as relacdes causa-efeito entre os indicadores
e os objetivos estratégicos. Este elemento permite criar uma representacio visual dos
objetivos criticos da organizacao, permitindo com que todos os elementos trabalhem de

forma coordenada, ou seja, € um instrumento que fomenta o alinhamento estratégico.

12
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Figura 3: Mapa Estratégico

Fonte: Kaplan, R. e Norton, D. (2004)

O mapa estratégico ¢ um modelo integrado para a representacdo da estratégia da empresa
(Kaplan e Norton, 1996b, 2000 e 2001a). Deste modo, a organizagdo transforma-se e
passa a estar focada de forma continua na estratégia, sendo esta uma ferramenta que

facilita a mudanca organizacional (Kaplan e Norton, 2001b).

Brewer e Speh (2000) e Kaplan e Norton (1992) in Russo (2006: 54) afirmam que, “se o
sucesso nas trés perspetivas ndo financeiras ndo desencadear o sucesso do ponto de vista
financeiro, significa que a estratégia é defeituosa ou mal implementada e que os gestores
necessitam de rever as origens das vantagens competitivas da empresa, ou que foram
definidos incorretamente os objetivos e indicadores ndo-financeiros que conduzem ao

sucesso financeiro.”

O BSC ¢ vilido devido a estas relagdes causa-efeito, o que o permite distinguir de outros
sistemas de medicdo estratégica (Norreklit, 2000: 68). As organiza¢des com fins
lucrativos, ou seja, as empresas, tém como ponto de partida a perspetiva da aprendizagem
e desenvolvimento organizacional, sendo o objetivo final os resultados financeiros — as
medidas do desenvolvimento organizacional alimentam as medidas dos processos
internos, que por sua vez alimentam as medidas da perspetiva do cliente, refletindo-se nas

medidas financeiras.
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A denominacdo de Balanced Scorecard traduz o equilibrio entre os objetivos a curto
prazo e longo prazo, entre indicadores de resultados e indicadores de desempenho, e entre
perspetivas de desempenho externas e internas — Kaplan e Norton (1996). Para Kaplan e
Norton (1992) é importante conciliar este tipo de medidas, pois deste modo consegue-se
ter acesso aos resultados das acc¢des tomadas/realizadas através dos indicadores
financeiros, enquanto que os indicadores ndo financeiros sdo os drivers determinantes

para um bom desempenho financeiro futuro.

O BSC ¢ visto como um instrumento de gestdo estratégica, pois desenvolve um papel
importante no alinhamento entre os objetivos estratégicos de longo prazo e a¢des de curto
prazo. Segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC promove o desenvolvimento de quatro

processos de gestdo estratégica, conforme imagem abaixo:

I Y
- Clarificar = Vis&o

- Construir Consensos

Comunicagao e alinhamento | Feedback e Aprendizagem
estratégico

[ - Articular a Visdo Partilhada
- Fornecer Feedback

| - Comunicar e Educar
- Definir Objetivos
- Criar Incentivos Estratégico

- Facilitar 2 Aprendizagem e

RevizEo da Estratégia

Planeamento do negocio

- Fixar Metas

- Alinhar Iniciativas Estrategicas
- Alocar Recursos
- Estabelecer Prazos

Figura 4: O BSC como sistema de gestdo estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan, R. e Norton, D. (1996b)

Segundo Kaplan e Norton (1996b) estes quatro processos de gestdo estratégica

descrevem-se do seguinte modo:

e Traducgdo da estratégia: auxilia os gestores a clarificar a visdo da organizagao,

construindo consenso em volta da visdo e da estratégia da organizagao;
e Comunicac¢do e alinhamento estratégico: permite aos gestores a comunicagdo da
estratégia a toda a organizacdo, de forma a garantir o alinhamento estratégico entre os

objetivos globais e os de cada departamento ou direco;
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e Planeamento do negdcio: contribui para uma boa integracdo das iniciativas

estratégicas e identificacdo dos fatores criticos, afetando os recursos e a gestdo das
atividades, orientando a empresa para o cumprimento dos objetivos estratégicos de longo
prazo;

e Feedback e Aprendizagem: garante que as organizagdes avaliam a implementacao

da estratégia e se é do conhecimento de todos os departamentos. O BSC permite que as
empresas modifiquem as estratégias de modo a refletirem a aprendizagem obtida na
execucdo/experi€ncia — Kaplan e Norton (1996) denominaram este conceito por Strategic

Learning.

O BSC apresentado por Kaplan e Norton (1992, 1996) tornou-se uma metodologia
amplamente divulgada e conhecida, conseguindo atrair o interesse dos gestores das
empresas e grupos econémicos, bem como da comunidade académica (Norreklit et al.,
2012). Apesar do grande éxito alcancado por esta metodologia, existem algumas criticas

ao modelo, onde outros autores apresentam algumas limitacdes e desvantagens.

O BSC ¢é um modelo generalista, que ndo é de facil adaptacdo as diferentes culturas
organizacionais, para além de utilizar uma linguagem pouco compreensivel (Butler et
al.,1997). Neste sentido, Epstein e Manzoni (1998) afirmaram que o processo de
implementagdo do BSC implica uma mudanga na organizaco, pelo que pressupde alguma
resisténcia e dificuldades tanto da estrutura como dos colaboradores. Segundo estes
autores o BSC néo transmite uma visdo clara da estratégia, pelo que se torna no primeiro
problema na sua implementag¢do, pois ndo ird conseguir envolver toda a organizagdo com

0 mesmo grau de compromisso.

O desempenho da empresa ndo vai melhorar simplesmente porque se passou a utilizar o
BSC, pois a forma como este € utilizado é muito importante (Braam e Nijssen, 2004). O
BSC deve estar relacionado com a estratégia, de modo a complementa-la e influenciar
positivamente o desempenho da empresa, caso contrario o desempenho da empresa pode

ser prejudicado.

Epstein e Manzoni (1998) também destacam o facto de puder ser gerado alguma
resisténcia por parte dos colaboradores, devido ao possivel acréscimo de trabalho na
obtencdo de informacdo para efeitos do BSC, assim como nas possiveis alteragdes nas

relacdes de poder da organizacao.
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Para Norreklit (2000) o modelo de performance do BSC nao inclui todos os stakeholders
da empresa, deixando de fora outros players importantes, como por exemplo,
fornecedores, comunidade, estado e parceiros. A autora, afirma ainda que o BSC centra-
se essencialmente em proporcionar valor ao acionista, desprezando os restantes
stakeholders, pelo que defende a inclus@o de novas perspetivas de performance para além
das quatro previstas no modelo genérico. Contudo nio é clara a forma como estas serdo
enquadradas no conjunto de relagdes de causalidade. Kaplan e Norton (1996¢) afirmaram
que o BSC pode ser completado com outras perspetivas, contudo para serem incluidas as

mesmas devem ser essenciais a estratégia da organizacio.

No inicio do processo de implementacdo de um BSC pode existir dificuldade em definir
a estratégia da empresa, tendo em conta as diversas opinides que possam existir ao nivel
da gestdo de topo da organizacdo (Epstein e Manzoni, 1998). Contudo o processo deve-
se iniciar com a elaboracdo do mapa estratégico, sendo que pode ser dificil de estabelecer
as relagdes de causalidade. A organizagdo vai garantir um histérico de informacgdo que
lhe permite tornar as relagdes de causalidade mais objetivas e fidveis, face as definidas

inicialmente (Kaplan e Norton, 1996).

Norreklit (2000) apresentou mais algumas criticas, entre elas o facto de existir uma fraca
relacdo entre os sistemas de incentivos € o0 BSC, bem como o mecanicismo do modelo
que se estrutura numa relacdo top-down. Estes dois factos ndo fomentam a proatividade
e o desenvolvimento de capacidades de resolucdo de problemas, pois os colaboradores
ndo tém oportunidades de reconhecer as oportunidades e ameacas que ndo sdo detetados
pelos executivos. Rillo (2005) e Decoene e Bruggeman (2006) também partilham desta
ideia, afirmando que € imprescindivel que os colaboradores sejam envolvidos ativamente
no desenho da implementagdo do BSC de modo a aumentar o envolvimento, incentivar o

compromisso e aumentar a probabilidade de éxito.

“O contributo do BSC reside ndo na ferramenta em si mas na aten¢cdo dada a
aprendizagem organizacional e a adequacdo dos objetivos com a estratégia que este pode
induzir, quer seja na fase de construcdo ou na fase de andlise” conclui Bessire (2000:25)

in Russo (2006).

Avaliando os prés e os contras do BSC, Russo (2006) conclui que o BSC face as
caracteristicas intrinsecas que apresenta ¢ a ferramenta de gestdo mais adequada para

qualquer organizacdo delinear e prosseguir uma estratégia Unica, que a diferencie da
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concorréncia e que acrescente valor a sua atividade. Este autor afirma ainda que o BSC
apresenta uma elevada notoriedade pois tem obtido excelentes resultados em diversas
organizagdes. No entanto reconhece algumas lacunas no sistema de gestdo, fruto da

incorporacdo de um conjunto de conceitos de diversas origens.

2.3 Servicos Partilhados
Segundo a Deloitte (2014), “o conceito de servigcos partilhados surgiu no setor privado
no final da década de 80 do século passado, quando as grandes empresas com miiltiplas
unidades de negocio comecaram a analisar e a rever 0s seus processos internos e a tentar

definir modelos de negocio mais eficientes e eficazes”.

A definicdo de servigcos partilhados estd associado ao conceito de concentragdo dos
recursos da organizagdo, em vez da sua centralizagdo, ou seja, estd assente numa
estratégia organizacional cooperativa (Schulman et al., 1999). Esta ideia também &
defendida por Quinn et al. (2000), que diz que as organizagdes decidem partilhar um
conjunto comum de servicos, em prol de servicos semelhantes em cada unidade

organizacional.

Os servigos partilhados sdao uma abordagem organizacional, que visa fornecer os servigos
internos as vdrias unidades organizacionais através do uso coletivo de recursos

(Kagelmann, 2001 in Schwarz, 2014).

A perspetiva de uma estratégia empresarial assente nos servicos partilhados tem como
grande objetivo servir os parceiros/clientes internos a baixo custo e com alto nivel de
servicos, de modo a conseguir satisfazer os clientes externos e acrescentar valor a empresa
(Schulman ez al., 2001, 9). Esta acdo é possivel através do foco na gestdo de recursos,

otimizagdo de operagdes e normalizacdo de processos.

O conceito de servigos partilhados ndo apresenta uma defini¢cdo consensual, pelo que
Schulz et al. (2009) analisaram as definicdes de varios autores e concluiram que os

centros de servigos partilhados (CSP) apresentam as seguintes sete caracteristicas:

e S3o o fruto da consolidacio de processos dentro do grupo, a fim de obter sinergias

A otimizag@o de processos comuns a toda a organizacdo evita a duplicacdo do

trabalho, proporcionando o aparecimento e crescimento das economias de escala.
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e Té&m como objetivo/competéncia principal ser prestador de servicos de suporte

Prestacdo de servicos com elevada padronizagdo e transversais ao grupo
empresarial — processos ndo estratégicos. Também podem incluir outros processos

mais complexos, sendo dotados com equipas especializadas.

e S3o0 uma unidade organizacional independente (dentro do grupo)

Regra geral, os CSP sdo detidos pela empresa-mae do grupo. Contudo esta
unidade deve apresentar uma gestdo auténoma e ser responsavel pelo controlo,
reporte e gestdo dos préprios recursos. Esta unidade pode estar proxima do
restante grupo, ou estar em outra cidade, regido ou pafs, de modo a irem ao

encontro dos atributos necessarios ao seu desenvolvimento.

e Estio alinhados com o mercado

Os CSP adquirem conhecimentos estratégicos sobre o mercado, de modo a
conhecerem as best pratices, efetuando benchmarking com empresas congéneres
e com empresas concorrentes, de modo a otimizarem as suas forgas e revitalizarem

as suas fraquezas.

e Foco na reducio de custos

A centraliza¢do, normaliza¢@o e estandardizagdo proporcionam processos com

elevadas economias de escala, contribuindo para a reducgdo de custos.

e Foco nos clientes internos

Os CSP procuram optimizar os servigos prestados ao cliente interno, de modo a
contribuirem para a geracdo de valor e irem ao encontro dos niveis de

qualidade/servico acordados entre as partes.

e E gerida como uma empresa privada

Existe uma relag@o de fornecedor/cliente dentro do grupo, pelo que o CSP deve
garantir que os servicos prestados acrescentem o valor que os seus clientes estio

dispostos a pagar.

De modo a adaptarem-se as novas realidades do mercado, ao aumento da competitividade

e as exigéncias dos stakeholders, as organizagdes foram obrigadas a encontrar novas
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solugdes de modo a promoverem a eficiéncia e eficicia nas suas operagdes. Neste sentido
apareceram novos modelos organizacionais, como o Modelo de Outsourcing e o Modelo

de Servigos Partilhados.

Bergeron (2003) comparou as vantagens e desvantagens dos modelos organizacionais

mais recentes com os modelos mais tradicionais.

Modelo Modelo Modelo de LR B

Centralizado Descentralizado Outsourcing

Servicos
Partilhados

Custos iniciais Eficiéncia
Vantagens Controlo Flexibilidade ) _
reduzidos downsizing
. Dependéncia Mudanca de
. Redundancia de P ' ¢a
Desvantagens Inércia perda do cultura, custos
pProcesso o
controlo iniciais elevados

Figura 5: Vantagens e Desvantagens dos Modelos Organizacionais
Fonte: Adaptado de Bergeron (2003)

O modelo Centralizado tem a vantagem de proporcionar um maior controlo sobre as
operacdes. Contudo é um modelo mais estavel que acarreta alguma inércia. Por outro
lado, 0 Modelo Descentralizado, ¢ um modelo flexivel na tomada de decisdo mas incita a

redundancia de processos.

O modelo de Outsourcing trata de transferir atividades non core para uma entidade
terceira, tendo custos iniciais muito reduzidos, contudo a organizagdo fica dependente e
perde o controlo dessas operacdes. Por sua vez, o modelo de Servicos Partilhados
apresenta desvantagens devido aos elevados custos iniciais com a estruturacdo da
unidade, bem como com a mudanga de cultura que € necessario incutir na organizagao,
porém apresentam um elevando grau de eficiéncia através da uniformizacao de processos

e incentiva o downsizing.

O CSP deve ser entendido como um parceiro de negdcios para as restantes organizacdes,
sendo que estas tém o direito de exigir o adequado nivel de servigo. Deve ser composta
pelas atividades de suporte ao negdcio, que sdo comuns as varias unidades de negdcio ou
organizagdes de um grupo. Este tipo de atividades ndo s@o especificas do negdcio, mas
sdo atividades necessdrias a prestagdo do servico ou producdo do bem — designam-se por

atividades de suporte.
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O modelo de Cadeia de Valor de Porter (1985) visa analisar as atividades especificas
através das quais as empresas criam valor e vantagem competitiva. Este modelo descreve
as categorias das atividades internas de uma organizacdo que, devidamente organizadas,
levam a prestacdo de um servigo ou a producdo de um bem. Assim este modelo divide as

atividades em dois tipos: primdrias e de suporte.

Segundo Porter (1985), as atividades primdrias sdo aquelas que estdo diretamente
relacionadas com a criacdo fisica/manufatura, venda, distribui¢do, manutencao e suporte
de um produto ou servico. Por sua vez, as atividades de suporte sdo as que contribuem
indiretamente para o produto ou servico, mas que sustentam 0s processos e rotinas na

realizacdo das atividades primdrias.

2 Infraestrutura
:
- Gestdo de Recursos Humanos
T J
] 2|l =)
§ Desenvolvimento Tecnoldgico g
2| ‘ ,g
E l Aquisicio e Compras ?
' ™\
Logistica Logistica Marketing i
Interna soes Externa e Vendas se
& v

Atividades Primadrias

Figura 6: Cadeia de Valor de Porter (1985)

Fonte: Traduzido e adaptado de Porter (1985)

Os servigos partilhados surgiram com intuito de fomentar a efici€ncia e eficicia das
organizagdes, com o objetivo de criar efeitos de economias de escala em todos os seus
processos. A grande maioria dos servicos partilhados estdo assentes nestas atividades de
suporte, sendo que pode variar de estrutura para estrutura consoante a sua dimensao e o

Seu sector.

Os servigos partilhados ndo se traduzem somente em ganhos de eficiéncia, mas também
de eficécia, o que permite a geracdo de valor para a organizacdo (Bergeron, 2003). Para
Schulman et al. (1999) a eficdcia advém da uniformizacdo e reengenharia dos processos,
e da aplicacdo das melhores praticas que conduzem a melhorias na qualidade e nos niveis

de servicos.

20



Balanced Scorecard — Aplicagdo a drea Financeira de um Centro de Servicos Partilhados

O conceito de servicos partilhados baseia-se em trés principios: standardizacdo,

consolidacdo e reengenharia (Moller, 2004 in Pinto, 2009).

As forcas motrizes para alavancar a reengenharia foram caraterizadas como os trés C’s:
clientes, concorréncia e a mudanga (change) (Hammer, 1995 in Pinto, 2009). De facto,
estes 3 agentes, condicionam a a¢do de uma organizacao, pois devido a grande mudanga
nos mercados mundiais os clientes tornaram-se mais exigentes e atentos; existe uma
concorréncia feroz na grande maioria dos sectores de atividade, pelo que as organizacdes
tém que mudar e se adaptar, adotando principios de flexibilidade, inovagédo, qualidade do

servigo e controlo de custos.

O CSP ¢ gerido como uma unidade de negdcio de prestagdo de servigos a clientes
internos, sustentada na melhoria continua dos processos em busca da redu¢do permanente
dos custos e com uma orientacdo para a qualidade do servico (Quinn et al, 2000). Para
medir a performance da prestagdo de servigos, sdo definidos varios tipos e niveis de

servicos, assim como o pre¢o dos mesmos.

Schmidt (1997) in Schulz et al. (2009) também partilha da mesma opinido, dizendo que
esta atividade € um negdcio normal, pelo que os CSP prestam servigos a um preco que os
clientes estdo dispostos a pagar. Neste sentido estas organizacdes sdo geridas como um
fornecedor externo, o que faz com que exista uma constante adaptacio as necessidades

do cliente, requerendo uma adaptagdo da organizagdo e dos sistemas de informacao.

Num ambiente de servigos partilhados a troca de informacdes e a partilha do
conhecimento é essencial para o aumento da eficicia, pois fomenta a especializacdo e

dota a organizacdo de capacidade de resposta para situacdes adversas e inesperadas.

As tecnologias de informacdo apresentam-se com um elemento imprescindivel para se
atingirem os objetivos dos CSP. Tal como afirma Pinto (2009) € necessario a
implementagcdo de um sistema em rede adaptado ao grupo, de forma a existir a partilha

de processos e procedimentos para se atingir a eficicia e eficiéncia pretendida.

Schulman (2001) in Pinto (2009) afirma que as possibilidades de partilhar atividades sdo

classificadas em trés niveis:

e Nivel mais baixo de complexidade: atividades de rotina que podem ser

completamente compartilhadas;
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e Nivel intermédio de complexidade: controle das atividades, producdo de
relatdrios, passiveis de serem parcialmente compartilhadas.
e Nivel alto de complexidade: as tomadas de decisdes relacionadas com o negdcio.

Estas atividades ndo podem ser compartilhadas.

Num inquérito realizado pela Deloitte (2013) a 870 centros de servi¢os partilhados,
verificou-se que existe uma grande variedade de fungdes e atividades desempenhadas. O

grafico abaixo demonstra as fun¢des desempenhas nestas entidades inquiridas:

Area financeira

Recursos humanos
Tecnologias de informagdo
Procurement

Apoio ao cliente

Area fiscal
Imobiliario/Infra-estruturas
Area juridica

Vendas / Marketing

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 7: Funcdes desempenhadas pelos CSP
Fonte: “Global Shared Services Survey”, Deloitte Consulting LLP (2013)

Pela andlise do grafico conclui-se que as organiza¢des comegam a estruturar os centros
de servicos partilhados com as operacdes/atividades de back O papel de um SAP € avaliar
a office. Estas fun¢des sdo mais padronizadas e podem ser executadas uniformemente,
potenciando economias de escala. Contudo, Bergeron (2003) afirma que qualquer
atividade pode ser desempenhada num CSP desde que existam critérios especificos de

performance.

De acordo com o inquérito da Deloitte (2013), a principal motivagdo para a
implementagdo deste tipo de estrutura é a redugdo de custos, que pode estar ou nio
associado a uma restruturacdo de negdcio, no sentido de se adaptar as diversas
condicionantes. Esta conclusdo também foi identificada por Ulbrich (2006) como sendo
o principal gerador de motivagdo, acrescentando Quinn et al. (2000) que a obtencdo de
custos mais baixos usando economias de escala, permite uma poupanca média de 25% a
30%. Também € de destacar a aposta nos centros de servicos partilhados como uma opcao
estratégica, delineando-se como uma plataforma para um crescimento mais sustentivel e

equilibrado.
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Reesfruturagdo do negociofredugio de custos 268%
Mecessidade de criar uma plataforma para um crescimento escalavel 23%
Recessdo econdmica | 1%
Mudanta tecnologica | 10%
Necessidade de controlo intemo | 9%
Presso competitiva 8%

Pressfo para aumento do valor de mercado 7%

Aquisicdes 6%

Figura 8: Principais motivac¢des para a implementacdo de CSP
Fonte: “Global Shared Services Survey”, Deloitte Consulting LLP, 2013

Este inquérito vai ao encontro do que Bergeron (2003) afirmou: as organizacdes
pretendem-se focalizar nas atividades core, deslocando as atividades non core para os
CSP. Segundo estes autores e o inquérito da Deloitte (2013) os servicos partilhados

oferecem diversos beneficios, entre os quais:

¢ Reducdo de custos;

e Reducdo do numero de trabalhadores;

e Aumento da eficiéncia, rigor e downsizing;

e  Maior aproveitamento de economias de escala;

e Aumento da transparéncia através da harmonizagao de processos;
e  Partilha de conhecimento e implementacdo de best practices;

e  Melhoria da qualidade do servigo;

e  Aplicar processo de melhoria continua;

e  Maior enfoque nas competéncias core;

e Potencial para a criagdo de um novo centro lucrativo.

Segundo o Institute of Management Accountants (IMA) (2000) a implementacao de um
CSP ndo € uma tarefa pequena, pelo que também apresenta algumas desvantagens, como
por exemplo, a necessidade de um grande investimento de capital para estabelecer a
localizagao fisica do CSP, assim como o custo da consolidacdo e estruturacdo desta
entidade. Como exemplo de outras desvantagens desta implementag@o, é que esta decisdo
pode afetar a moral dos funciondrios/colaboradores, para além de se perder o servico face

a face nos diversos departamentos, tornando os servicos mais despersonalizados.
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O CSP € um parceiro de negdcios e visa optimizar a experiéncia do cliente interno, de
modo a ir ao encontro do mecanismo defino entre as partes (Young, 2005). Este
mecanismo define os niveis de qualidade contratados a um preco acordado, onde também

se incluem penalidades para os casos onde os niveis de servigo ndo se cumpram.

A Accenture (2015) conclui que 87% das empresas dizem que os servicos partilhados
permitem o crescimento sem que tenha que existir um aumento proporcional do

orcamento.

A realidade atual no mundo dos negécios, coloca desafios a gestdo na procura de novos
rendimentos, contudo segundo o inquérito da Deloitte (2013), existe uma tendéncia para
que os CSP prestem servicos a clientes externo ao grupo, de forma a obterem fontes
adicionais de receitas e rendibilidade. Esta op¢éo estratégica ndo € unanime nas empresas
inquiridas, pois algumas nido querem descurar da sua principal finalidade que € servir o

grupo econdémico cada vez melhor e com o custo mais reduzido possivel.
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3. Metodologia

O presente trabalho assume a estrutura de projeto empresa e a abordagem metodoldgica
adotada foi a metodologia qualitativa, uma vez que vao ser analisados dados ndo

numéricos tendo em vista a sua interpretacio (Babbie, 2010).

O método de investigacdo utilizado serd o estudo de caso, pois pretende-se analisar um
fenémeno contemporaneo, isto é uma situacdo real e atual (Yin, 2009). Este estudo
pretende responder a questdes operacionais sobre acontecimentos € 0 contexto em que

ocorrem.

Segundo Vieira et al. (2009), este método procura explicar a forma como os fenémenos
sociais sdo interpretados e os seus métodos sdo desenhados para ajudar os investigadores
a compreenderem as pessoas € 0s contextos sociais em que estdo inseridas. Assim este
tipo de abordagem procura auxiliar quem investiga na compreensdo do contexto
subjacente a atividade da drea e a forma como esta influencia as pessoas e estas sdo

influenciadas pelo contexto.

Como referido, o presente projeto trata-se de um estudo de caso, podendo ser
“catalogado” como unico, pois aborda apenas uma tinica empresa/area e uma situacdo em

concreta (Yin, 2003).

O estudo de caso é o método de estudo mais adequado para este tipo de investigacao, pois
ele tem como finalidade explicar a existéncia de determinadas praticas, gerando teorias
que fornecam explicacdes para o dmbito do estudo (Ryan et al, 2002). Este método
contribui para a obtengdo de um maior conhecimento relativamente a fenémenos
individuais, de grupo, organizacionais, sociais, entre outros, permitindo aos

investigadores reter as carateristicas significativas das circunstancias reais (Yin, 2003).

A abordagem metodoldgica utilizada no ambito deste projeto estd bastante relacionada
com o conceito de action research. Definido por Kaplan (1998), este conceito declara que
o investigador se envolve na definicdo da solucdo a adotar tornando-se ele préprio um
agente de mudanca ao contribuir para um fendémeno que nio existe previamente na
organizag¢do. O autor afirmar ainda, que existe um envolvimento ativo do investigador no
sentido de implementar novas ideias, para melhorar a performance da organizacio,

passando a uma nova abordagem, o innovation action research.
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Para este estudo foram utilizadas vérias fontes de informacao, pelo que estamos perante uma
triangulacdo de dados (Sampieri et al., 2013). Os métodos de recolha de dados utilizados

foram:

(1) Observagdo participante — através do conhecimento da organizacdo e observagdo do
ambito da sua atividade;

(2) Reunides informais periddicas com gestdo de topo da drea (observagao ndo participante);

(3) Analise de artigos cientificos e técnicos, andlise e consulta de dados em documentos e

outros materiais da organizag@o.

A primeira fase € a andlise conceptual, onde serd efetuada a andlise a literatura existente
sobre o Sistema de Avaliagdo de Performance, que analisard a evolugdo do seu conceito
e apresentard as suas principais caracteristicas. Depois serd apresentada a metodologia do
Balanced Scorecard, o conceito e a sua aplicacdo, terminado com a apresentacdo dos

Servigos Partilhados, que abrangera o conceito, as vantagens e a sua aplicacdo.

Na fase seguinte serd uma fase de diagndstico a empresa e a drea, com a andlise das
estruturas organizacionais e do desempenho econdémico financeiros, com a explicitacdo
da Visao, Missao, Valores e Fixos Estratégicos, a identificacdo dos stakeholders e a

analise SWOT cruzada da area.

Com base na informagao recolhida dos documentos e nas reunides, na Missdo, Visdo,
Valores e Eixos Estratégicos serd definida a estratégia que sustenta o mapa estratégico,
definindo os respetivos objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Posto isto, serd

apresentado um BSC para area Financeira.

O dltimo capitulo apresenta as conclusdes do projeto, referindo também as contribui¢des,

as limitacdes e as oportunidades de investigagcdo futura do mesmo.
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4. Caraterizacao da empresa e da area
No presente capitulo apresenta-se a empresa e a drea que serd objeto de estudo deste
projeto, que por razdes de razdes de confidencialidade serd apresentada com uma
denominacdo ficticia. Esta denominacdo serd aplicada a empresa e ao seu Grupo

empresarial, bem como as suas dreas/dire¢des que fazem parte da sua estrutura.

Neste capitulo também se ird fazer uma breve caracterizagdo da atividade da empresa e
das suas areas, de modo a promover o inicio dos trabalhos que tem como objetivos definir

um sistema de avaliacdo com base no BSC.

4.1 Apresentacao da empresa
A CIT Servigos Partilhados, S.A. (daqui a diante designada ficticiamente por CIT) é uma
empresa de servigos partilhados que esté inserida no Grupo CIT, um dos maiores grupos

econémicos portugueses.

A empresa foi constituida em 2002 e apresenta um capital social de cerca de 4 milhdes
de euros, que se encontra integralmente subscrito e realizado por um acionista inico — o

acionista € a empresa mae do Grupo CIT.

A sua principal fungdo € prestar servicos de apoio e suporte ao negdcio as restantes
empresas do Grupo CIT, acrescentando valor as suas atividades, de modo a que o Grupo

alcance os seus objetivos e obtenha os resultados pretendidos.

Desde 2002 a empresa prestou diversos servigos, tendo apresentado diversas estruturas.
Comecou a sua atividade apenas com a prestacdo de servigos financeiros e econdmicos,
servigos de recursos humanos e servigos administrativos e de logistica. Em 2004, foram
integrados servicos de recrutamento, sendo que passado um ano ficou responsdvel pelos
servigos de compras e aprovisionamento do Grupo (procurement). Em 2006, passou a
gerir os seguros de todo o Grupo, e em 2008 integrou a drea de higiene e seguranca no
trabalho. A partir de 2010, foram criadas dreas para gestdo e acompanhamento de novos
projetos, relacionados sobretudo com a implementa¢do de um sistema de informacdo
multigeografico, transversal a todos as empresas do Grupo espalhadas pelo Mundo. Na

seccdo 4.3 € apresentada a atual estrutura e as respetivas responsabilidades.
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4.2 Missao, Visao, Valores e Compromissos
A Missido € a resposta ao “Porque existimos?” e segundo Kaplan e Norton (2008a) é uma
afirmacdo breve sobre a razdo de existir da empresa, tendo como propdsito expor a sua

finalidade a sociedade. A CIT apresenta a seguinte Missdo:

Missdo
Criar valor para os acionistas e para os clientes através da prestacdo
de servigos de suporte ao nivel das melhores prdticas do mercado,

com colaboradores motivados.

Fonte: Documento Interno

Segundo Kaplan e Norton (2008a), a Visao da empresa define os seus objetivos a longo
prazo. Sendo uma resposta as questdes “o gue somos, o que fazemos e para onde vamos”,
traduz um conjunto de inten¢des e aspiragdes para o futuro, desempenhando um papel

motivador e mobilizador para a organizacdo. A Visdo da CIT € a seguinte:
Visdo

Ser uma empresa global de servicos de suporte ao negocio, lider em

criacdo de valor e exceléncia de servigo.

Fonte: Documento Interno

Os Valores traduzem aquilo em que a empresa acredita e que deve ser o guido dos
comportamentos que a empresa procura incutir nos seus colaboradores (Kaplan e Norton,
2008). Este conjunto de sentimentos sdo o conjunto de sentimentos que estruturam e

pretendem estruturar a cultura da organizag@o. Os Valores da CIT sdo os seguintes:
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Valores

Confianga... dos acionistas, clientes, fornecedores e demais stakeholders.
Exceléncia... na forma como executamos.

Iniciativa... manifestada através dos comportamentos e atitudes das nossas pessoas.
Inovacgdo... com o intuito de criar valor nas diversas dreas em que atuamos.

Sustentabilidade... visando a melhoria da qualidade de vida das geracoes atuais e futuras.

Fonte: Documento Interno
A empresa apresenta 3 Compromissos com os seus colaboradores e com os seus clientes,
assumindo a importancia de trés momentos chaves na relacio com o cliente: Ouvir,
Entregar e Melhorar. Nos tltimos dois anos, a empresa tem focado as suas acdes de
formacao interna, nestes trés topicos de modo a aumentar a qualidade do servico prestado

ao cliente, e consequentemente o aumento da sua satisfacdo.

Compromissos

Entregar

Ouvir os nossos clientes, estando proximos e antecipando as suas necessidades.
Entregar resultados, com os niveis de servico e eficiéncia acordados. @

Melhorar processos e servigos, com base no feedback dos clientes e benchmark de mercado.

Fonte: Documento Interno

4.3 Estrutura organizacional da CIT
A estrutura orgénica da CIT foi alvo de um plano de reestruturagdo no final de 2015,
passando a ser assente numa perspetiva “End to End” (E2E), o que assinala o inicio de

uma nova etapa no crescimento sustentado da CIT.

Com a implementagdo deste projeto as dreas ficaram estruturadas por processos, sendo
responsaveis por acompanhar os mesmos desde o seu o inicio até ao seu final. Assim, a
CIT encontra-se organizada em 5 unidades de prestacdo de servicos e 5 funcgdes de

suporte.
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Figura 9: Organograma CIT Servigos Partilhados, S.A.
Fonte: Adaptado de Documento Interno
A érea Financeira € a unidade de negdcio responsavel pelos servigos financeiros do Grupo
CIT, sendo uma drea especializada nos servigcos de contabilidade/fiscalidade e de

tesouraria. Esta drea serd analisada mais detalhadamente na seccéo 4.5. Por sua vez a drea

HR (recursos humanos) é a unidade responsavel pelos servigos ligados ao ciclo de vida

do colaborador na empresa, nomeadamente recrutamento e selecdo, assuntos sociais,
medicina do trabalho, cadastro, dados mestre, processamento e informacgdo de gestdo.
Atualmente esta area presta servicos as empresas do Grupo presentes em Portugal e em

Espanha.

A 4rea de Compras e Aprovisionamento é responsavel pelo procurement estratégico e

transacional, isto €, no seu dia a dia, esta 4rea negoceia e faz as compras especificas para
todo o Grupo, para além de registar, qualificar e avaliar os fornecedores. E também
responsdvel pelas contas a pagar a terceiros do Grupo CIT. Atualmente esta drea presta

servigos as empresas do Grupo presentes em Portugal e em Espanha.

A 4area de Riscos Seguraveis € a unidade responsdvel pela gestdo dos riscos segurdveis,

programas de seguros e sinistros patrimoniais. A partir de 2016, esta unidade consolidou-

se como organizacdo global prestando servigos a todas as geografias onde o Grupo esta

presente. Quanto a drea de Logistica esta unidade € responsavel pela logistica de armazéns
e materiais, além de gerir diversos servigos corporativos - dentro desses servicos
destacam-se frota, viagens, comunicacdes, gestdo documental, printing e prevencido e

seguranga no trabalho. Atualmente, esta area presta todos estes servicos em Portugal,
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contudo existem alguns servicos (por exemplo: comunicacdes) que jd estdo a ser

expandidos as restantes geografias.

Para além destas 5 unidades de negdcio, existem 5 fungdes de Suporte. Destas funcdes

destaca-se o Conselho de Administracdo, que € o elemento decisor, e quem tem poder de

decisdo sobre o presente e o futuro da organizacdo. Também faz parte o Planeamento e

Controlo de Gestdo, que t€tm como responsabilidade principal, planear e controlar as

atividades da propria empresa, apoiando o Conselho de Administra¢@o nas suas tomadas

de decisdo.

Para além das func¢des referidas, existe ainda a funcdo de Sistemas e Projetos, que é uma

unidade que apresenta como principal responsabilidade controlar e gerir projetos na area

dos sistemas de informac¢do do Grupo. Os Recursos Humanos sdo responsaveis por

gerirem os RH da empresa e a Melhoria Continua é a unidade que tem como principal

atribui¢do promover a melhoria continua na CIT, sensibilizando e tomando iniciativas, de
modo a que a organizacdo e o Grupo alcancem os seus objetivos de modo mais eficiente

e eficaz.

A 31 de dezembro de 2017, a empresa era composta por 368 colaboradores. Devido a
restruturacao de processos no ambito do projeto E2E e a renovagdo do quadro de pessoal
com a saida para a pré-reforma e reforma, no ano de 2017 a empresa reduziu em 29 o
nimero de colaboradores. Assim, em 2017 apresenta um racio de reposicdo de 1 entrada

para cada 2 saidas, mantendo o seu foco na eficiéncia e otimizagdo de processos.

T @ l
397
- 32 368
L‘_L,J_'l '

-61

2016 Saidas Entradas 2017

1) N2 de colaboradores considera apenas os 2 érgdos sociais
que sdo remunerados e ndo os 6 6rgios sociais

Figura 10: Evolucao headcount da CIT

Fonte: Documentagdo Interna
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4.4 Desempenho econémico e financeiro da CIT
Em 2017, a empresa apresentou um resultado liquido de 2 milhdes de euros, face aos 3,5
milhdes de euros do ano anterior. Este decréscimo do resultado liquido em cerca de 43%,
demonstra uma transferéncia para os seus clientes de uma maior eficiéncia dos processos
e controlo de custos, apresentando uma a Margem Operacional (Resultado Operacional /

Proveitos Operacionais) de 6,0% vs 9,3% do ano anterior.

Quadro 1: Demonstragido de Resultados Sintética

[valores em milhares de Euros)

A. PROVEITOS OPERACIONAIS 51.683 54.763 -6%
Prestacdo de Servigos 49.659 52.703 6%
Qutros Proveitos Operacionais 2.024 2.060 -2%

B. CUSTOS OPERACIONAIS 48.602 49.654 -2%

Fornecimentos e Servicos Externos */ 18.61% 15.118 -3%
Custos com Pessoal e Benef.Empregados */ 25.690 26.507 -3%
OPEX 44.309 45.625 -3%
AmortizacOes e Provisdes 4.146 3.908 6%
Qutros Custos 147 121 21%

C. RESULTADO OPERACIONAL 3.081 5.109 -40%
Resultados Financeiros -239 823 -71%

D. Resultado Antes de Impostos 2.842 4.286 -34%
Imposto S/ Rendimento -850 -804 6%

E. RESULTADO LIQUIDO (RL) 1.993 3.482 -43%
Margem Operacional (C/A) 6,0% 9,3% -3%

Fonte: Documentagdo Interna

O valor global da Prestacdo de Servigos registou um decréscimo de 6%, refletindo a maior
eficiéncia dos processos da CIT que apesar do aumento da sua atividade ao longo do ano,
levou a diminuigao da faturagdo face a 2016. Por sua vez, os custos operacionais desceram
2%, devido a variacdo do nimero de colaboradores e ao controlo apertado de custos

mantendo o mesmo nivel de qualidade dos servigos prestados.

Importa referir que a empresa apresenta fluxos de caixa das atividades operacionais
positivos. Quanto a sua posi¢do financeira, apresenta um crescimento no total do ativo,
fruto do investimento em novos sistemas de informac@o para o Grupo, onde a CIT é a
responsdvel pela gestao de todo o projeto. Por sua vez, também se verifica o aumento do

total dos passivos, resultado da cedéncia de utilizagdo dos médulos dos novos sistema de

32



Balanced Scorecard — Aplicagdo a drea Financeira de um Centro de Servigos Partilhados

informacdo e o consequente registo dos proveitos diferidos registados a serem

reconhecidos durante o periodo de vida util do ativo.

Quadro 2: Demonstragdo da Posi¢do Financeira

[valores em milhares de Euros)

2017 2016 A%
ATIVO 102.337 85.598 20%
Ativos Nao Correntes 53.192 47.687 12%
Ativos Correntes 49.145 37.911 30%
CAPITAL PROPRIO 8.666 6.556 32%
PASSIVO 93.671 79.042 19%
Passivos N3o Correntes 35.757 14.405 148%
Passivos Correntes 57.914 64.637 -10%
CAPITAL PROPRIO + PASSIVO 102.337 85.598 20%

Fonte: Documentagdo Interna

Em suma, com o desenrolar do projeto E2E e o aumento do foco na efici€ncia dos
processos e no controlo de custos, a CIT imputou menos custos as empresas do Grupo
CIT, tornando-se uma empresa mais eficiente e eficaz. Na figura seguinte, pode-se
confirmar este impacto através da reducdo dos seus proveitos e custos operacionais,

levando a uma redug@o no resultado liquido do final do ano.

Evolucdo Rubricas Financeiras (2014 - 2018)

70.000
60.000

50.000
40.000
30.000
20.000

2014 2015 2016 2017

e Proveitos Operacionais === Custos Operacionais

=== Resultado Operacional Resultado Liquido

Figura 11: Evolucdo Rubricas Financeiras (2014 - 2018)

Fonte: Adaptado de Documentagado Interna
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4.5 Estrutura organizacional da area Financeira

A éarea Financeira € unidade da CIT que presta servicos de Contabilidade, Fiscalidade,

Tesouraria, Dados Mestre e Contas a Receber ao Grupo CIT.

[ Diretor ? F—
[ Apoio Administrativo e
Secretariado
? Controlo Intemo e |
projetos espediais

k. \ I 39 N :
? Contabilidade ? Fiscalidade J r e Diaria ] T Dados Mestre e
Processos
J | )

. 5 Gest3o de Tesouraria e Gest3o de Dados
Contabilidade Geral Comj Geral Contas a Receber
I | piance J Controlo ‘ Mestre [ Analytics ‘ ?

s I Y Fa | o . Fa I Y
Controlo Contabilistico Controlo e Consultoria . s sk Gest3o de Processos e

[5ul f Norte) Fiscal O R Melhoria continua
\ y 9 : J \ y

— Gestao Administrativa
Consolidagao ‘ da Divida 1

“

Figura 12: Organograma area Financeira

Fonte: Adaptado de Documentagado Interna

Atualmente, a drea Financeira € composta por 95 colaboradores e encontra-se estruturada
em cinco subdreas ou unidades de prestacdo de servigos, conforme organograma anterior.

As principais tarefas e responsabilidades destas subdreas sdo apresentadas em seguida.
» Contabilidade

Tem como principal responsabilidade assegurar os registos e os fechos de contas
contabilisticos da empresas do Grupo e do consolidado do Grupo CIT, sendo que para
isso tem que executar diversas tarefas como criar regras, procedimentos e templates para
a contabilidade, registar e garantir a consisténcia e a qualidade da informacgdo na

integracdo dos diversos sistemas fontes na contabilidade.

Esta subdrea também tem como funcdo gerir os ativos fixos e os investimentos
financeiros, registando todas as suas operagdes. As andlises de reconciliacdo das
operacgdes intragrupo, as andlises de corte de operacdes e as estimativas contabilisticas

também sdo outras atividades desempenhadas pela Contabilidade.

O papel de Contabilista Certificado é assumido pelos elementos desta equipa, que

também t€m a responsabilidade de elaborarem os Relatérios e Contas e de estarem
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coordenados com o controlo de gestdo dos diversos clientes. Por fim, a resposta a
inquéritos de diversas entidades externas também é uma atividade desta subdrea, bem
como a participa¢do em projetos de desenvolvimento de negdcio quer internos quer de

clientes s@o acompanhados pelos elementos da Contabilidade.

> Fiscalidade

Tem como principal responsabilidade cumprir as obrigagdes fiscais, através do
preenchimento e envio das declaracdes obrigatdrias periddicas. Também é responsavel

por apurar impostos e fazer pedidos de reembolsos.

Esta subarea é o ponto de contacto do Grupo CIT com a AT (Autoridade Tributéria) e €
responsavel por gerir esta relacdo e os diversos processos de inspecdo. Para além disso,
gere os perimetros de consolidacdo fiscal e tem a func@o da emissdo de pareceres de

ambito fiscal.

> Tesouraria

Esta subdrea tem diversas responsabilidades operacionais como efetuar pagamentos
nacionais e estrangeiros; gerir atribuicdes de fundos de maneio; controlar cheques e
efetuar depdsitos; gerir contas, extratos e reconciliacdes bancdrias; atribuir e gerir acessos
a banca eletrénica; gerir garantias bancarias, contratos de locacdo financeira e cartdes de

crédito.

Uma das tarefas mais valorizada pelo cliente € a elabora¢do do orcamento, previsao e a
posicao de tesouraria. Para além, a equipa gere a divida interna e externa e os instrumentos
financeiros associados, bem como os instrumentos de gestdo de tesouraria (operacdes

cambiais, coberturas, confirming).

O Grupo apresenta um sistema de gestio de divida interna que € gerido por esta drea, pelo
que também apresenta a tarefa de calcular e faturar juros sobre essa mesma divida. Esta
equipa controla a correta integrag@o dos diversos sistemas fonte com impactos nas contas
da responsabilidade da Tesouraria, e é responsdvel por integrar, conciliar e compensar
recebimentos de clientes (com origem em sistemas comerciais). Por tiltimo, € responsavel

por diversos reportes ao Banco de Portugal e a outras entidades externas.
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> Dados Mestre e Processos

A coordenacao transversal dos dados mestre € a principal responsabilidade desta subérea,
para isso € necessario realizar outras tarefas como criar regras, procedimentos e templates
para dados mestre SAP-ERP, criar e manter os dados mestre financeiros. A manutencdo
de tabelas SAP-ERP também sdo outras funcgdes, assim como a gestdo de interfaces que
inclui interfaces de sistemas comerciais, sistemas logisticos, sistemas periféricos e outros

sistemas de informacao.

Esta subdrea apresenta uma equipa responsdvel por acompanhar os processos e agoes de
melhoria continua e desenvolvimento dos processos de RPA, bem como de gestio de

processos da prépria area financeira.

> Contas a Receber

Esta subdrea tem como funcdo gerir e controlar as contas correntes de clientes das
empresas do Grupo CIT, tendo que para o efeito executar outras tarefas como a emissio
das faturas solicitadas pelos clientes, gerir o cockpit de faturacio, analisando e corrigindo
possiveis erros afim de emitir as respetivas faturas. Para além disso, t€m a funcao de gerir
e operacionalizar a acdo de cobranga, bem como o reporte de informagao a vdarias dreas e

entidades.

Atualmente, a drea Financeira presta todos os servigos referidos as empresas do Grupo

em Portugal, sendo que alguns servigos estdo a ser prestados a empresas de outras

geografias.
I O B B N
Portugal v v v v v
Espanha ' ' v v '
Outros Paises Europa ' ' V ' '
América Sul ' ' v ' '
América Norte ' ' v ' '

Figura 13: Servicos CIT pelo Mundo

Fonte: Adaptado de Documentagado Interna
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Pela figura acima, verificamos que os servicos de Tesouraria sdo prestados a todas as
geografias onde o Grupo estd presente - 3 continentes. Por sua vez, os servigos de Dados

Mestre ja sdo prestados em Espanha.

Os servicos dos restantes departamentos ainda ndo foram expandidos devido ao seu
ambito, contudo esta é uma aposta para ir ao encontro do crescimento sustentado, estando
previsto a curto-médio prazo a entrada em Espanha com os servigos de Contabilidade e

Fiscalidade.

A érea Financeira estd a apostar na automatizagdo de processos instalando processos de
robética (RPA — Robot Process Automation) nas suas tarefas e atividades. Também esta
a apostar na elaboracdo de andlises de mercado e acdes de benchmarking com outras
congéneres de modo a tornar os seus processos mais eficientes e conseguir dotar as suas

atividades com as best practices.

4.6 Eixos Estratégicos da CIT

A orientacdo e visdo estratégica da CIT assenta nos seguintes pilares/eixos estratégicos:

Eixos Estratégicos
cIT

Exceléncia de Crescimento
Servigo Orientado

Eficiéncia Superior

Figura 14: Eixos Estratégicos da CIT

Fonte: elaboragdo prépria no ambito da realizacdo do projeto de mestrado

Estes trés eixos sdo alicercados nos principios e nos valores da organizacdo que se
pretende ser uma organizacao que acrescente valor ao Grupo CIT. Sendo uma empresa
de servicos partilhados, a empresa pretende tornar todos os seus processos e atividades
mais eficientes, procurando a exceléncia de servico de forma a contribuir para o

crescimento do seu negdcio e do negécio de todo o Grupo CIT.
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Com o projeto E2E estes trés eixos ficaram mais robustos na estrutura organizacional,
tendo-se realizado, em 2017, diversas iniciativas. Apresenta-se em seguida algumas

dessas iniciativas e indicadores:

¢ Na Eficiéncia Superior verificou-se uma redugdo em 4% dos custos operacionais
face a 2016, confirmando poupancgas superiores em 20%, face ao planeado. Confirmou-
se a implementacdo do plano de melhoria continua, com a conclusio de 72% das a¢des
desenvolvidas durante o ano, bem como a implementacao de 65 processos de RPA’s. Em
2017 deu-se inicio ao projeto piloto Kaizen em duas areas da CIT e implementou-se o
projeto Business Process Management com a defini¢do dos processos e subprocessos
principais das diversas dreas.

e Na Exceléncia de Servico verificou-se uma melhoria do modelo de
relacionamento com clientes (>200 reunides de relacionamento), mantendo-se o Nivel de
Servigo com SLA superior ao contratado pelos clientes. Implementou-se o Canal de
reclamagdes da CIT e verificou-se uma atualizacdo continua da ferramenta de gestdo do
conhecimento com o objetivo de garantir o alinhamento entre as equipas de frontoffice e
backoffice, bem como contribuir para a retencdo do conhecimento na CIT. Foram
desenvolvidos vérios projetos orientados para a melhoria do servigo ao cliente B2C e
verificou-se a implementacdo e upgrades de outros projetos orientados para o cliente.
Verificou-se um aumento na satisfacdo dos clientes, comprovado nos inquéritos de

satisfacdo onde se confirma uma evolucgao de resultados muito positiva face a 2016.

B2B B2C

Figura 15: Resultados Inquérito Satisfacdo Clientes (escala 1 a 10)
Fonte: Documentagdo Interna

e No Crescimento Orientado concluiram-se vdrias iniciativas que permitem a

empresa crescer de formar orientada e sustentada. Assim conclui-se o projeto de
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implementa¢do do médulo financeiro no novo sistema de informac¢do em Espanha, bem
como a conclusdo da ultima fase do projeto de implementacdo do novo sistema de
informagcdo em Portugal. Para além destas iniciativas verificou-se a criacdo da
organiza¢do mundial da drea de Riscos Segurdveis, bem como a cria¢do da organizacdo
ibérica da drea de HR. Também se verificou uma maior abrangéncia da prestacdo de

servigos no departamento de Tesouraria a América do Norte.

4.7 Identificacao dos Stakeholders

Os stakeholders sdo as partes interessadas ou parceiros com legitimos interesses nas acoes
e no desempenho de uma organizacao, cujas decisdes, acdes e atuacdes podem influenciar

e afetar, direta ou indiretamente, essa outra entidade.

Existem dois tipos de stakeholders: os Internos que fazem parte da organizagao, isto é,
que tém influéncia direta na atividade da empresa, e os Externos que sdo externos a

organizagao.

Stakeholders

- — - . g

Colaboradores

Entidades
Reguladoras
Qutros
(Ex: Sindicatos)

Fornecedores

Accionistas

Fonte: elaboragdo prépria no ambito da realizacdo do projeto de mestrado

Figura 16: Identificacio dos Stakeholders
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Sendo a CIT uma empresa de servigos partilhados do Grupo CIT, todos os seus Clientes
sdo empresas do Grupo pelo que sio considerados stakeholders internos. Para além destes
também, sdo considerados internos os Colaboradores da empresa, Fornecedores que

pertencem ao Grupo CIT, Parceiros de negdcios e os Acionistas.

Quanto aos stakeholders externos, destaque para a inclusao das Entidades Reguladoras
que tém uma grande influéncia na atividade da organizagéo e de todo o Grupo, bem como
a atuacgdo dos Sindicatos e dos Media pela exposicdo que o Grupo tem nos mercados em
que desenvolve a sua atividade. Para além destes também se incluem os Fornecedores

externos bem como a Comunidade onde a empresa e o Grupo estd inserido.

4.8 Analise SWOT cruzada da area Financeira
Nesta fase, poder-se-ia aplicar o Modelo das cinco for¢cas de Michael Porter, de modo a
analisar o meio envolvente que influencia o desempenho da CIT, contudo visto que a

atividade da empresa se restringe a servir o Grupo CIT é mais pertinente executar-se uma

analise SWOT.

A andlise SWOT € uma ferramenta que permite fazer um diagndstico estratégico da
empresa no meio que esté inserida, assim permite identificar sob o ponto de vista interno
da empresa os seus pontos fortes (strengths) e pontos fracos (weaknesses), relacionando-
0s numa perspetiva externa com as oportunidades (opportunities) e ameagas (threats).
Esta relacdo com o meio envolvente permite aos gestores definir acdes de refor¢o das
competéncias centrais da empresa, de forma a eliminar as suas fraquezas e a converter as

ameacas externas detetadas em novas oportunidades.

Como principais pontos fortes apurados, é relevante referir o facto de a area fazer parte
de uma empresa que pertence a um dos maiores grupos econémicos portugueses, assim
como o elevado conhecimento sobre o negdcio e os processos de trabalho (know-how).
As equipas sdo orientadas para a qualidade de servico e os colaboradores apresentam um
elevado sentido de compromisso (forte envolvimento dos colaboradores), sendo estes

dois dos tragos mais evidentes da cultura da drea Financeira.

A elevada capacidade de adaptacdo tecnoldgica, quer por parte da estrutura quer por

partes dos colaboradores, também se destaca como ponto forte, assim como, a estrutura
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financeira sélida e controlada, composta com uma carteira de clientes diversificada em

diversos segmentos de negdcio.

Relativamente aos pontos fracos identificados, destaca-se a reduzida experi€ncia
internacional na prestacdo de servigos e a ineficiente comunicagdo interna entre chefias e
subordinados, que sdo pontos relevantes para a possibilidade de expansdo de negdcio e
controlo das operacdes a distdncia. Para além disso, existe um significativo grau de
turnover entre os elementos Especialistas, pois a maioria do efetivo tem uma antiguidade

inferior ou igual a 5 anos.

A inexisténcia de sistema de monitorizacdo de performance, associados a dificuldade em
mediar as operacdes da drea constituem uma grande dificuldade em medir o desempenho

das atividades e dos processos, definindo-se com pontos fracos.

Quanto as oportunidades, importa destacar a presenga do Grupo CIT em outras geografias
e a expansdo do ERP (Enterprise Resource Planning — Sistema de Gestao Empresarial)
para esses paises, que poderd ser um meio gerador de novas prestagdes de servicos em
novos mercados, angariando novos clientes. A CIT € considerada um parceiro
imprescindivel no Grupo CIT pelo que pode ser considerado uma oportunidade, tanto no

ambito da atuag@o interna, como no dmbito dos servigos em outras geografias.

Virias oportunidades tém surgido associadas a este sector de atividade pelo que importa
destacar algumas tendéncias com efeitos crescentes nas “economias” deste tipo de
empresas. Assim destaca-se os processos robotizados (RPA) e a externalizacdo de tarefas
non-core, como possiveis fontes de poupanca de custos, através da automatizacio e
otimizag¢do de processos. Outra oportunidade € o constante surgimento de novos sistemas
de informacéo, que podem acrescentar mais-valias aos processos de trabalho, poupando

tempo nas tarefas didrias, acrescentado fiabilidade, eficiéncia e qualidade na informacao.

Em relacdo as ameacas identificadas, a resisténcia 2 mudanca dos clientes podera ser um
grande obstaculo para a area, isto €, a resisténcia das empresas das outras geografias em
centralizarem os servicos de suporte na drea podera ser um grande obstiaculo ao processo
de internacionalizag¢@o da drea. Outras grandes ameacas identificadas sdo a dependéncia
dos objetivos e decisdes corporativos (Holding), pois qualquer alteracdo de negdcio do
Grupo poderé por em causa a estratégia da area e da CIT, bem como as condicionantes
legislativas e regulatdrias, que podem condicionar o poder financeiro, de mercado e o

ambito de atuacido do Grupo, da CIT e da érea.
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Tabela 1: Analise SWOT cruzada

Situacdo da Empresa

Strengths (Pontos Fortes)

Weaknesses (Pontos Fracos)

Envolvente Externa

1) Incorporada num dos maiores | 8) Reduzida experiéncia
grupos econémicos internacional
portugueses 9) Comunicacao interna — entre
2) Know-how chefias e os subordinados
3) Orientacao para a qualidade 10) Elevado grau de turnover
SWOT 4) Envolvimento dos entre os elementos
Colaboradores / elevado Especialistas
sentido de compromisso 11) Inexisténcia de sistema de
5) Capacidade de adaptaciao monitorizacio de
tecnoldgica performance
6) Estrutura Financeira 12)Dificuldade em mediar as
consolidada operacoes da area
7) Diversidade de clientes
Opportunities 1a, 1b, 3a, 3b, 6a, 6b, 7a, 7b, 7c: a | 8a, 8b: o facto do grupo ter uma
(Oportunidades) estrutura e cultura do grupo e da grande dispersdo geogréfica ajudara

a)

b)

Presenca do Grupo
noutras geografias
Expansao do ERP para
outras geografias

empresa, permite a drea expandir o
negocio para outras geografias.

2a, 2b: 0 Know-how permite
procurar oportunidades de

a empresa e drea no seu processo de
internacionalizacdo.

11f, 12f: a implementagdo de
sistemas de monitorizagdo permitird

2 Reconheament? da CIT crescimento em outras geografias. optimizar a comunicag¢do interna,
.como mfl p:jlrcelro . medir as operagdes atribuindo
imprescindivel no Grupo 3d, 3e, 4d, 4e: o foco no cliente e objetivos ¢ indicadores de
CIT na exceléncia do servigo, torna a )

d) Processos robotizados empresa focada nos processos core performance;

e) Externalizacio de tarefas | de negdcio podendo recorrer a
non-core externalizacdo de atividades para

f) Surgimento de novos aumentar o nivel da qualidade do
sistemas de informacao Servigo.

5b, Sc, 5f: a capacidade de
adaptagdo tecnoldgica permite
integrar facilmente processos de
RPA e novos sistemas de
informac@o presentes no mercado,
tornando a drea na vanguarda da
tecnologia.
Threats (Ameacas) 2g, 3g: elevado know-how e 8g, 8i, 9i: a definicdo de um plano

g) Resisténcia das empresas orientag@o para a qualidade sdo de expansdo, com foco na
das outras geografias em referéncias no trabalho da drea, pelo | comunicacgdo entre as equipas
centralizarem os servicos | 4U¢ facilitara a entrada em novos mutigeografias permitird preparar a

h) Dependéncia dos objetivos mercados. drea para fazer face a possiveis
e decisdes corporativas 4h: envolver os colaboradores resisténc.ias e obstdculos a expansio

i) Condicionantes incentiva o engagement preparando dos servicos.

legislativas e regulatdrias

melhor as equipas para as
redefinicdes dos objetivos

1i, 6i: a seguranga financeira da
empresa e do grupo garantem
estabilidade apesar das
condicionantes provenientes das
alteragdes legislativas e regulatorias

8h, 8i, 11h, 11i, 12h: a reduzida
experiéncia internacional, a
inexisténcia de sistemas de
monitorizagdo e a dificuldade na
medicdo das operagdes dificultam a
adaptag@o a novos objetivos
corporativos e alteracdes
legislativas

Fonte: elaboragédo prépria no ambito da realizacdo do projeto de mestrado
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5. Concecao de um Balanced Scorecard para a area Financeira da

CIT
5.1 Metodologia utilizada

Ap6s a anélise efetuada no capitulo do enquadramento tedrico, é possivel afirmar que o
Balanced Scorecard é o SAP mais adequado a aplicar na drea Financeira da CIT, pois é
uma ferramenta que apresenta maior versatilidade e flexibilidade, garantindo o
alinhamento estratégico. Assim, neste capitulo vai ser apresentado a concecdo do BSC
utilizando o modelo desenvolvido por Kaplan e Norton e as conclusdes da andlise

efetuada a area.

O BSC sera construido consoante as etapas previstas no modelo de Kaplan e Norton,
contudo sera adaptado as caracteristicas da area, da empresa, do grupo empresarial e do

mercado.

Nesta primeira fase, serd delineado um BSC adaptado a dimensdo da area, pelo que nao
existird desdobramento para as subdreas. A concecdo desta ferramenta vai envolver vérios
colaboradores, de varios niveis hierdrquicos e de diversas subdreas, pelo que ird fomentar

a motivagdo e 0 compromisso.
Foram definidas as seguintes fases para a implementacdo do BSC da empresa:

e Validar Missdo e Visdo da empresa/area

¢ Definicdo das perspetivas de performance

e Traducdo da visdo em objetivos estratégicos

¢ (Constru¢do do mapa estratégico, explicitando as relacdes causais
e Escolha dos indicadores de performance

¢ Escolha das metas

e Selecdo das iniciativas estratégicas

¢ Implementagdo, acompanhamento e gestdo do BSC
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5.2 Validar Missao e Visao da area
A Missao e Visdo foram objeto de andlise nas reunides com os responsaveis pela drea
Financeira. Estas ferramentas foram apresentadas na seccdo 4.2 e concluiu-se que s@o as
respostas ideais as questdes “Porque existimos?” para Missdo e “o que somos, o que

fazemos e para onde vamos” para a Visao.

Deste modo a Missdo da CIT € criar valor para todos aqueles que a rodeiam, sendo que
pretende criar valor para o acionista através do retorno, para o cliente através da geracao
de valor na prestac@o dos servigcos e para os seus colaboradores através da motivagado e

satisfacdo que tenham em trabalhar na empresa.

Missao
Criar valor para os acionistas e para os clientes através da prestacdo
de servicos de suporte ao nivel das melhores prdticas do mercado,

com colaboradores motivados.

Por sua vez, a Visdo da CIT € ser um player global, um parceiro de negdcios de exceléncia

e lider na criag¢@o de valor e exceléncia de servico.

Visao
Ser uma empresa global de servicos de suporte ao negécio, lider em

criacdo de valor e exceléncia de servico.

Tendo por base a reunido com os responsaveis pela drea Financeira, com a validagéo da
Missio e da Visdo da drea foram definidos os objetivos de gestio estratégicos a contar do
mapeamento estratégico. Esses objetivos sdo os eixos/pilares estratégicos apresentados

na sec¢do 4.6:

v' Eficiéncia Superior: a drea procura uma eficiéncia superior em todas as suas

atividades e processos, de modo a tornar a empresa e o grupo mais eficiente e
contribuir para a maior geragdo de valor.

v Exceléncia de Servico: a drea trabalha para proporcionar uma experiencia de

exceléncia ao cliente, de forma a aumentar o valor na prestacdo do servigo. Existe
uma grande preocupacdo com a qualidade e com a relacdo com o cliente, fazendo

parte da estratégia da area e da empresa.
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v Crescimento Orientado: a drea pretende crescer de forma orientada e com risco

controlado, isto €, de forma sustentdvel. Pretende expandir o seu leque de servigos
e expandir-se geograficamente sem por em causa a qualidade do servigo nos

restantes clientes.

5.3 Definir as perspetivas de performance
Apés a reunido com a gestdo de topo da drea Financeira e a andlise efetuada a area no
capitulo anterior, foi decidido utilizar as quatro perspetivas classicas de avaliacdo da

performance propostas por Kaplan e Nortan (1996a, 1996c).

Uma vez que drea nunca apresentou um BSC estruturado, optou-se por ndo incluir outras
perspetivas adicionais, de modo a ndo tornar o modelo pesado e complexo para a

dimensdo e estrutura da 4rea.
Neste sentido as quatro perspetivas de performance sdo as seguintes:

e Perspetiva Financeira
e Perspetiva dos Clientes
e Perspetiva dos Processos Internos

e Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

A cada perspetiva foi atribuida uma ponderagdo, que reflete a sua importancia relativa de
acordo com a direcdo da drea. As ponderagdes atribuidas as perspetivas sdo meramente

informativas, sendo que a soma das ponderacdes das quatros perspetivas € de 100%.

Sendo a 4rea Financeira uma area de suporte ao Grupo CIT, a gestdo de topo da drea
decidiu que a perspetiva mais relevante seria a dos Processos Internos, atribuindo-lhe uma
ponderacdo de 30%. Em seguida, com 25% de ponderagido cada temos a perspetiva
Financeira e dos Clientes, pois trata-se de uma empresa com pretensdes na criacao de
valor para os seus acionistas e para os clientes, tal como definido na sua Missdo. Por
ultimo, a perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional com uma
ponderacdo de 20%. Em suma, trata-se de uma ponderacdo relativa e praticamente

equitativa entre as quatro perspetivas.
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5.4 Traducao da Visao em objetivos estratégicos

Nesta fase é necessdrio traduzir a estratégia da organizacdo em objetivos e

iniciativas estratégicas para cada uma das perspetivas de performance.

Os objetivos estratégicos devem ser claros, reais e consistentes de modo a irem ao

encontro da Visdo da organizagdo. Assim sendo, foram definidos os seguintes objetivos

estratégicos para cada uma das perspetivas de performance:

Tabela 2: Objetivos Estratégicos area Financeira

Perspetiva Ponderacao
~ Sigla Objetivos Estratégicos .
Ponderacao (%) g J g Objetivo
F1 Cumprimento dos orcamentos anuais 40%
Financeira F2 Controlar os custos 40%
25%
F3 Crescimento dos rendimentos em mercados 20%
externos ¢
C1 Assegurar SLA contratual elevado 30%
Clientes C2 Aumentar a satisfagdo dos clientes 30%
25% C3 Reforgar presenca no mercado externo 20%
C4 Aumentar portfélio de servigos disponibilizados 20%
P1 Cumprir os prazos de entrega 25%
Processos P2 Certificar e maximizar a qualidade 25%
Internos
30% P3 Incrementar atividades robotizadas 25%
P4 Atualizar tecnologicamente 0s processos 25%
Al Assegurar a satisfacdo e o compromisso dos
35%
colaboradores
Aprendizagem e ) .
Desenvolvimento A2 Promover a melhoria da qualificacio dos 20%
0 S colaboradores
rganizacional
20% A3 Impulsionar modelo de melhoria continua 25%
A4 Desenvolver sistema de informagdo para a gestdo 20%
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A cada objetivo estratégico foi atribuido uma ponderagdo, que reflete a sua importancia
relativa dentro da perspetiva em que se insere. A soma das ponderacdes dos objetivos de

cada perspetiva é de 100%.

As ponderacdes atribuidas, as perspetivas e aos objetivos, sdo meramente
exemplificativas, e serdo a base de cdlculo do respetivo score, a calcular nos pontos

seguintes.

7

% O porqué da escolha destes objetivos para cada uma das perspetivas?

Os objetivos selecionados para cada uma das perspetivas estdo alinhados com os trés
eixos estratégicos ja frisados anteriormente. Para além disso, sdo objetivos consistentes
com a estratégia da CIT, tradutores da sua Visdo e encontram-se em sintonia com as

atividades, tarefas e responsabilidades de cada uma das subdreas da drea Financeira.

v’ Perspetiva Financeira

Os objetivos desta perspetiva traduzem a estratégia da area/empresa, pelo que neste

sentido estdo focados nos temas da exceléncia operacional e crescimento externo.

Sendo a CIT uma empresa de custos no ceio do Grupo CIT, a sua grande tendéncia a nivel
estratégico € a reducdo de custos de modo a debitar menos custos aos seus clientes
internos, neste sentido um dos objetivos da drea é “Cumprimento dos orcamentos anuais”
de forma a ir ao encontro do objetivo da empresa definido pelo Conselho de
Administracdo. Associado a este objetivo existe um outro que € “Controlar os Custos”,
que visa o controlo dos custos varidveis face aos custos fixos através da otimizagdo dos
processos e da eficiéncia produtiva. Por outro lado, temos “Crescimento dos rendimentos
em mercados externos” visa o crescimento orientado com o objetivo da drea em expandir

os servigos e diversificar o risco.

v’ Perspetiva dos Clientes

Os objetivos desta perspetiva s@o cruciais para assegurarem o cumprimento dos objetivos
da perspetiva financeira, pelo que foram identificados quatro objetivos. O primeiro tem

foco na exceléncia operacional, “Assegurar SLA contratual elevado” pois € relevante
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manter o nivel elevado do SLA contratado pelos clientes atuais de modo a continuarmos
a prestar um servico de exceléncia e evitar penalizacdes contratuais. “Aumentar a
Satisfacdo dos Clientes” é um objetivo que a drea considera muito significativo pelo que
tem levado a cabo diversas iniciativas nesse sentido. ‘“Aumentar portfdlio de servigos
disponibilizados” e “Reforcar presenca no mercado externo” reconhece-se o potencial
para o crescimento futuro da drea em conseguir alargar a prestacido de servigos a outros

paises e aumentar o leque de servigos.

v’ Perspetiva dos Processos Internos

Esta perspetiva € crucial para a area, pois sendo uma unidade de suporte ao negécio do
Grupo o seu ambito assenta em processos, pelo que a sua otimizacdo e exceléncia

operacional procura-se na definicio e execugdo dos seus processos.

A drea apresenta uma grande componente de reporte de informagdo pelo que é
imprescindivel “Cumprir prazos de entrega”, de modo a evitar penalizacdes contratuais
previstas pelo incumprimento do SLA. A drea procura sistematicamente “Certificar e
maximizar a qualidade”, através da redugdo de inconformidades, da redu¢do do nimero

de reclamagdes e da capacitacdo e otimizacao a resposta a fornecedores.

Por sua vez, o objetivo “Incrementar atividades robotizadas” possibilita aos
colaboradores centrarem-se nas atividades core, podendo “descentralizar” processos mais
rotineiros para RPA’s. Por fim, “Actualizar tecnologicamente os processos’ permite dotar
os processos da melhor tecnologia e sistemas de informagao a aplicar nos processos, de
forma a criarmos economias de escala nos processos de trabalho e potenciar novos

servigos e métodos de trabalho.

v’ Perspetiva do Desenvolvimento Organizacional

Virios autores do BSC justificam a colocacio desta perspetiva como a base de todas as
outras, e esse também foi o entendimento para a construcdo deste BSC. Isto porque estes
objetivos de aprendizagem e crescimento induzem uma melhoria dos resultados

financeiros, mas também asseguram o sucesso a longo prazo.
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Com as constantes alteracdes dos mercados financeiros e econémicos, 0 cumprimento
destes objetivos garante uma flexibilidade e capacidade de adaptagdo a drea para que se

consiga moldar as diversas situacdes e consiga evoluir positivamente.

Neste sentido, nesta perspetiva foram definidos quatro objetivos com impacto na
infraestrutura da drea. “Assegurar a satisfacdo e o compromisso dos colaboradores” visa
envolver os colaboradores nas tomadas de decisao da drea, tendo uma equipa motivada e
com elevado sentido de compromisso. ‘“Promover a melhoria da qualificagcdo dos
colaboradores” tem a finalidade de dotar os colaboradores das melhores praticas de
mercado, garantindo-lhes o acesso a novas tecnologias de modo a que possam optimizar
o seu desempenho. “Impulsionar modelo de melhoria continua” trata da continuidade e
incrementos de for¢as na aposta num processo continuo de melhoria das atividades e dos
processos, envolvendo os colaboradores e parceiros. Por dltimo, “Desenvolver sistema de
5

informag@o para a gestdo” através do BSC ird ter impactos na gestdo da area, pois

permitird um controlo e monitorizacio de resultados e indutores de resultados.

5.5 Construcao do mapa estratégico, explicitando as relacoes causais
Nesta fase de traducdo da estratégia em objetivos e iniciativas estratégicas, € necessario
recorrer a ferramentas que garantam a comunicag@o da estratégia a todas as unidades e
colaboradores da organizacdo. Como uma das principais ferramentas temos o mapa

estratégico (Kaplan e Norton, 2004b), que explica as relagdes causais existentes.

O mapa estratégico representa de uma forma esquematica e visual o que a forma como a

empresa pretende atingir os objetivos, utilizando uma metodologia top down.

No topo do mapa estratégico estd a Visdo da empresa que € o seu objetivo a longo prazo,
alicer¢ados por trés objetivos de gestdo estratégica: a eficiéncia superior, exceléncia de

servigos e o crescimento orientado (ja referidos no capitulo 5.2).

Ap6s andlise e discussdo com a gestdo de topo da area Financeira, foi decidido que a
perspetiva de 1° Nivel seria a Financeira, pois apesar da drea e da empresa serem Vvistos
como um parceiro de negdcios das restantes empresas do Grupo CIT, o seu principal

objetivo € cumprir o orgamento, gerindo e minimizando custos.
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5.6 Escolha e justificacao dos indicadores de performance e das

metas
Ap6s a concecdo do mapa estratégico, onde foram definidos os objetivos estratégicos de
cada perspetiva de avaliacdo de performance e as relagdes de causalidade existentes, é

necessdario selecionar os indicadores que permitam medi-los.

Esta fase € muito relevante, pois tal como afirmaram Kaplan e Norton (1996) nao se gere
0 que nao se mede, o que faz com que a escolha dos indicadores seja uma fase critica na
concecdo do BSC, de modo a que o indicador de performance oriente a drea para atingir

a meta definida para cada objetivo estratégico.

Os indicadores de performance s@o instrumentos de verificacdo dos resultados dos
objetivos propostos, pelo que a sua correta definicio € essencial para o bom
funcionamento do BSC. Contudo, € importante estar ciente que os indicadores devem
estar relacionados com a estratégia da organizagdo e devem ser relevantes e de facil
definicdo. Para além disso, devem ser quantificidveis e de boa acessibilidade para
medi¢do, devem ser facilmente compreensiveis e contrabalangados com indicadores

antagonicos.

A proposta de BSC para a area Financeira apresenta vinte e um indicadores. A escolha
numa carteira de indicadores desta dimensédo foi no sentido de permitir que nesta fase
traga beneficios de compreensdo dos seus resultados finais, e que garanta focus e

alinhamento a toda a area Financeira.

Existem dois tipos de indicadores nesta listagem, indicadores de resultados (lag) que
representam, a consequéncia de atos passados, e indicadores indutores (lead) que
controlam a intensidade de determinadas acdes que s@o essenciais para atingir
determinados resultados. O BSC contém um mix de ambos pois estes sdo

interdependentes.

Na seccdo 5.3, foram apresentadas as ponderagdes atribuidas as perspetivas e aos
objetivos estratégicos, pelo que agora sdo apresentadas as ponderacdes atribuidas aos
indicadores que compdem o Scorecard. A cada indicador foi atribuida uma ponderacio,
que reflete a sua importancia relativa dentro de cada objetivo estratégico, sendo que a
soma das ponderacdes dos indicadores de cada objetivo estratégico € igual a 100%. Essas

atribuicdes sdo apenas exemplificativas.
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Tal como referido anteriormente, os indicadores devem ser mensuraveis pelo que devem ter
associadas metas. Estas metas devem ser tanto ambiciosas como realistas e exequiveis, de
modo a que possam ser geridas e atingidas no tempo (seja a curto, médio ou longo prazo).
Assim a atribui¢do de metas assume-se como uma questio essencial para que as organizagdes

consigam determinar o nivel de resultados que a empresa ambiciona atingir.

As metas que constam na proxima tabela estdo definidas para o prazo de um ano, sendo
que a drea deve estabelecer metas intermédias para cada indicador, para efeitos das
reunides de acompanhamento e revisdo de resultados (trimestrais). As metas atribuidas

sao meramente exemplificativas.

As tabelas seguintes apresentam os indicadores selecionados para as diferentes
perspetivas e objetivos estratégicos da drea Financeira, com a indica¢io dos responséaveis,

da periodicidade e das respetivas metas.
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Indicadores de Performance e Metas da area Financeira

Tabela 3: Indicadores de Performance e Metas — Perspetiva Financeira

Peso Sigla Indicador do Tipo de Unidade Peso
Perspetiva Sigla Objetivo Estratégico .. Descri¢ao 8 Férmula de Célculo . p de Meta . Responsavel Periodicidade
Objetivo ID desempenho indicador ) Indicador
medida
. Cumprir orgamento
Financeira F1 Cumprimento dos. 40% definido pelo Conselho de ID1 Resulta-do [ EBIT Real Lag Ndmero >=0 100% Gestdo Topo Trimestral
orgamentos anuais . = operacional da 4rea EBIT Orgamentado
Administracdo
Optimi P d t % Custos Variavei
25% F2  Controlar os custos 40% p .I?“Z?r proces.sos e ID2 €0 (.JS CL{S 0s 7% Custos a.rlave|s/ Lag % 30,00% 100% Gestdo Topo Trimestral
eficiéncia produtiva operacionais Custos Totais
Crescimento dos Expandir servigos a outras % de Volume de Prest Servigos
F3  rendimentos em 20% geografias - diversificar o ID3  negdcios no mercado  exterior PT / Prest Lag % 10,00% 100% Gestdo Topo Trimestral
mercados externos risco externo Servigos Totais
Tabela 4: Indicadores de Performance e Metas — Perspetiva Clientes
. . " Unidade
Perspetiva Sigla Objetivo Estratégico P.e sc.> Descri¢ao Sigla VL 27e Férmula de Célculo .T||.ao de de Meta P.eso Responsavel Periodicidade
Objetivo ID desempenho indicador N Indicador
medida
Média SLA dos
) o .
Clientes c1 AssesurarSLA 309  restarosservicos Ipg o Cumprimento SLA i ies por Lag %  100,00%  100%  GestdoTopo Trimestral
contratual contratados pelos clientes contratual .
subarea
Aumentar a Reforgar a confianga por Grau de satisfagdo
25% C2  satisfagdo dos 30% ¢ R sap ID5 . ¢ Inquérito semestral Lead Ndmero 8em 10 100% Gestdo Topo Semestral
clientes parte dos clientes dos clientes B2B
0 Entrar no mercado com =
Aumentar portfdlio novos servigos, diminuindo % Facturagdo novos Facturagdo Novos
C3  de servigos 20% . C ’ . ID6 o ¢ Servigos / Lag % 5,00% 100% Gestores Trimestral
) L dependéncia dos servigos servigos -
disponibilizados Facturagdo Total
core
[(Facturagdo no
Reforgar presenca Facturagdo no mercado externo n) .
c4 20% Aumentar exportagdes ID7 / (Facturagdo no Lag % 25,00% 100% Gestdo Topo Trimestral

no mercado externo

mercado externo

mercado externo n-
1)]-1
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Tabela 5: Indicadores de Performance e Metas — Perspetiva Processos Internos

Peso Sigla Indicador do Tipo de Uit Peso
Perspetiva Sigla Objetivo Estratégico .. Descri¢ao Férmula de Célculo . de Meta . Responsavel Periodicidade
Objetivo ID desempenho indicador N Indicador
medida
Cumprir prazos Evitar penalizagSes Grau de leni(:oRdeg(::rispo /
Processos P1 de entrega 25% contratuais previstas pelo ID8  cumprimento de Ne de Reportes Lead % >90% 100% Gestores Trimestral
incumprimento do SLA prazos de entrega .
totais
Ne de ndo N2 de ajustamentos
Internos ID9  conformidades de origem interna Lead Ndmero <3 40% Gestores Trimestral
internas
Certificar e Reduzir as inconformidades Tempo médio de :’:Sn;zgt;o/tal de
P2  maximizara 25% e reclamagdes otimizandoa ID10 resposta Ne de resposta a Lead Horas 18 30% Gestores Trimestral
qualidade qualidade do servigo fornecedores
fornecedores
N2 de reclamagdes ~ , )
30% ID11 de clientes N2 de reclamagdes Lead Numero 0 30% Gestores Trimestral
Implementar RPA's para
Incrementar atividades rotineiras Poupanca de tempo Poupanga em Horas
P3  atividades 25% permitindo aos D12 de trabalho com a execugdo do Lead Numero  1.680 100% Gestores Anual
robotizadas colaboradores centrarem- RPA (Saving)
se nas atividades core
N2 atualizacGes
Atualizar Ir.westiment(') em novcjs Ne Atualizacdes 'tecnolégicas
P4  tecnologicamente 25% sistemas de informagdo e ID13  tecnoldgicas implementadas / Lead % 0,8 100% Gestores / Anual

0S processos

plataformas de apoio aos
processos de negdcio

implementadas

N2 AtualizacGes
tecnoldgicas
aprovadas

Gestdo Topo
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Tabela 6: Indicadores de Performance e Metas — Perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Peso Sigla Indicador do Tipo de Siace Peso
Perspetiva Sigla Objetivo Estratégico - Descri¢ao Férmula de Calculo . = de Meta . Responsavel Periodicidade
Objetivo ID desempenho indicador medida Indicador
indice de enablement Inquérito Clima
Aprendizagem e Assegurar a . . ID14 Organizacional - Lead % 70,00% 50% Gestores Semestral
b Equipa motivada e com dos colaboradores sfacs
Al sat|sfagao. €o 35% elevado sentido de —— Sat|s)a.gao -
compromisso dos compromisso Indice de Inquérito Clima
Desenvolvimento colaboradores ID15 engagement dos Organizacional - Lead % 75,00% 50% Gestores Semestral
colaboradores Compromisso
N2 horas de Total horas
Organizacional ID16  formagdo por formagdo / Lead Ndmero 25 50% Gestores Anual
Promover a Apostas na qualificagdo e colaborador N2 colaboradores
A2 melhoria da 20% atribuigdo de novas N2 colaboradores
qualificagdo dos competéncias aos % colaboradores que que frequentaram
colaboradores colaboradores D17 frequentou formacso formagdes / Lead % 75,00% 50% Gestores Anual
N¢ total de
colaboradores
Réacio de melhorias N2 melhorias
20% ID18  sugeridas por sugeridas / Lead Numero 1 40% Gestores Anual
colaborador N2 colaboradores
Aposta num processo L . . N2 melhorias
Impulsionar o continuo de melhoria das BaC|o de.melhonas implementadas / o 5 5
A3 modelo de melhoria 25% atividades e dos processos, ID15introduzidas nos N2 melhorias Lead % 80,00% 40% Gestores Anual
. processos
continua envolvendo colaboradores aprovadas
e parceiros Saving anual /
Ip2o  >aving melhorias Custode Lead % >150%  20%  Gestores  Anual
implementadas desenvolvimento
das melhorias
Desenvolver sistema Implemen.tar fe\rrame~ntas BSC a funcionar e a . .
A4 deinformagdo para 20% que Permltam a. gestao ID21  ser atualizado Ava.l|a(#O Lead SIIn (1) 1 100% Gestdo Topo Trimestral
monitorizar meios e periodicamente Ndo (0)

a gestdo

resultados

permanentemente
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Segue-se uma breve descri¢do e justificacdo de cada um dos indicadores selecionados:
Perspetiva Financeira

ID1 - Resultado operacional da drea define o resultado da drea face ao resultado orcamentado,

por resultado operacional entenda-se EBIT, pois ndo € possivel em termos analiticos atribuir
a drea o impacto das taxas e impostos. Este indicador tem como finalidade cumprir o

orcamento anual e serd revisto trimestralmente.

ID2 - Peso dos custos operacionais assume um papel importante no controlo dos custos

varidveis face aos custos totais, de modo a otimizarem-se processos e a eliminarem-se custos

dispensdveis e nao previstos — serd analisado trimestralmente.

ID3 - % de Volume de negdcios no mercado externo define o contributo da prestacdo de

servigo no mercado externo para a prestacio de servigos total, podendo medir a dependéncia

dos servicos externos no volume de negdcios — serd revisto trimestralmente.

Perspetiva dos Clientes

ID4 - % Cumprimento SLLA contratual indica o cumprimento do nivel de servico contratado,

tendo que ser assegurado sobe pena de ter penalizacdes contratuais. Dada a sua importancia,
este indicador serd analisado todos os trimestres e € calculado pela média dos SLA dos

Clientes por subérea.

IDS - Grau de satisfacdo dos clientes B2B define a satisfac@o dos principais clientes da drea

Financeira, os clientes B2B. A drea tem outro tipo de cliente com pouca relevancia na sua
carteira, que sdo os clientes B2C, que correspondem a menos de 3% do volume de negdcios.
Pelo impacto insignificativo dos clientes B2C, ndo vale o esfor¢co da definicdo de um
indicador para este tipo de cliente. Dado a complexidade de estruturar este indicador, a sua

revisao sera semestral.

ID6 - % Faturacdo Novos Servigos define o contributo da prestacdo de novos servigcos face

aos servigos totais, de modo a conseguir-se medir o aumento do portfélio de servigos,

reduzindo a dependéncia dos servigos tradicionais — serd analisado trimestralmente.

ID7 - Evolu¢do Faturacdo no mercado externo ilustra a evolucdo das exportacdes face ao

exercicio anterior, isto €, evidencia o crescimento ou a retracdo das prestacdes de servigcos
para outros paises. Este indicador serd analisado trimestralmente, sempre com efeitos

cumulativos ao proprio trimestre e ao trimestre do exercicio anterior.
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Perspetiva dos Processo Internos

ID8 - Grau de cumprimento de prazos de entrega indica niimero de reportes entregues dentro

do prazo face ao total de reportes. Muitos dos servigos prestados s@o via reportes de

informacdo, pelo que este indicador € relevante para andlise dos processos e terd uma

periodicidade trimestral.

ID9 - N° de ndo conformidades internas diz respeito ao nimero de ajustamentos e corre¢des
que sdo efetuados com origem interna, isto €, com base em erros, falhas ou lapsos internos da
drea. Permite medir as ndo conformidades e melhorar a qualidade de servi¢o, sendo um

indicador que serd medido trimestralmente.

ID10 - Tempo médio de resposta fornecedores evidencia a capacidade de resposta aos

fornecedores do Grupo CIT. Este contacto pode ser direto pelos canais da CIT, ou via Contact
Center da Grupo CIT. Trata-se de uma tarefa no ambito das fungdes das subareas de trabalho,

para qual este indicador terd uma revisao trimestral.

ID11 — N° de reclamacdes de clientes indica o nimero de reclamacdes de clientes face aos

servicos prestados pela drea. Nos tltimos anos a drea definiu internamente que tem um padrdo
de zero reclamacdes, pelo que essa serd a meta, sendo que este indicador serd revisto

trimestralmente.

ID12 - Poupanca de tempo de trabalho diz respeito ao nimero de horas/homem poupadas

com a execucao das tarefas com recurso aos RPA’s (Savings). Como se trata de um indicador

que analisa um periodo de um ano, apenas terd revisdo anualmente.

ID13 - N°® Atualizacdes tecnoldgicas implementadas ilustra a % de atualizacdes tecnoldgicas

implementadas face as aprovadas para o periodo em andlise. Tendo em conta que a grande
maioria destes projetos sdo prolongados no tempo, este indicador serd analisado com uma

periodicidade anual.

Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

ID14 - Indice de enablement dos colaboradores indica a satisfa¢io dos colaboradores, pois

estes tratam-se de um ativo importante no ceio da organizacdo e devem estar satisfeitos e
motivados de modo a desempenharem as fungdes com uma performance superior — este

indicador serd medido semestralmente.
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ID15 - Indice de engagement dos colaboradores indica o compromisso dos colaboradores

com o projeto, com 0s objetivos da drea e com as proprias tarefas. Este indicador € relevante
no sentido de percecionar o envolvimento dos colaboradores com a drea, pois uma equipa
com elevado sentido de compromisso lida melhor com situacdes de contradicao e dificuldades

— este indicador serd medido semestralmente.

ID16 - N° horas de formacdo por colaborador demonstra a acdo de formacao por colaborador

de acordo plano de formagdo definido — este indicador serd revisto anualmente.

ID17 - % colaboradores que frequentou formacdo indica a abrangéncia das acdes de

formacdes sobre a “populacdo” da drea, sejam formacdes internas ou externas. Pretende-se
que as formacdes sejam frequentadas pela globalidade dos colaboradores, sendo umas mais
especificas consoante as suas competéncias e responsabilidades, contudo o plano de formagdo

¢ definido para todos os colaboradores — este indicador serd revisto anualmente.

ID18 - Ricio de Melhorias sugeridas por colaborador diz respeito ao nimero de melhorias

propostas pelos colaboradores que vao ser a base do plano de melhorias de processos,
atividades, tarefas e/ou acdes da area. Este indicador terd revisao anual, aquando da defini¢do

do novo plano de melhorias para o ano seguinte.

ID19 - Récio de Melhorias introduzidas nos processos indica o nimero das melhorias que

foram aplicadas e/ou finalizadas, face as melhorias que tinham sido aprovadas inicialmente.
Este indicador terd revisdo anual, aquando da definicdo do novo plano de melhorias para o

ano seguinte.

ID20 - Saving das melhorias implementadas diz respeito a capacidade da geragdo de reducio

de custos com a implementacdo das melhorias implementadas. Assim pretende-se medir a
reducdo de custos resultantes do investimento realizado nessas agdes. Tendo em conta que
existem melhorias que t€m prazos de execucdo alargados, este indicador s6 serd analisado

anualmente.

ID21 - BSC a funcionar e a ser atualizado permanentemente pretende avaliar se o BSC estd a

operar do modo que foi concebido e se estd a ser atualizado com informacao, isto é, com e
inputs para puder servir a gestdo de topo na tomada de decisdo. Este indicador serd revisto

trimestralmente.
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5.7 Selecao de iniciativas

Ap6s a definicdo dos objetivos estratégicos, indicadores e respetivas metas, devem ser

definidas as iniciativas necessdrias a concretizagdo dos objetivos em cada perspetiva.

As iniciativas estratégicas sdo a¢des que visam reduzir os gaps e melhorar os niveis de

eficiéncia/eficacia dos processos criticos para o sucesso da estratégia.

Estas a¢des implicam a afeta¢do de recursos financeiros e humanos pelo que se torna
relevante medir o impacto das mesmas nos objetivos estratégicos da drea. Desta forma,
as iniciativas estratégicas com impactos em diversos objetivos estratégicos tendem a
causar efeitos cumulativos, o facilita o alcance da meta pretendida. Assim como,
potencialmente 0 mesmo objetivo estratégico serd apoiado por mais do que uma
iniciativa.

Foi delineado o impacto das iniciativas estratégicas nos objetivos estratégicos, com o
intuito de se verificar quais a que apresentam o maior score. As que apresentarem score
de zero ndo devem ser desenvolvidas pois ndo t€m impactos nos objetivos, por outro lado
as que ostentam o score mais elevado devem ser as selecionadas para serem

aplicadas/desenvolvidas.

Apresentam-se as iniciativas planeadas para a drea Financeira:

59



Balanced Scorecard — Aplicacio 4 Area Financeira de um Centro de Servicos Partilhados

Tabela 7: Impacto da Iniciativas

Objetivos Estratégicos
F1 | F2 | F3 | C1 | C2 | C3 | C4 | P1 | P2 | P3 | P4 | A1l | A2 | A3 | A4 | Score
Iniciativas
I1 | Implementar planeamento e or¢amento por subareas X X X 3
I2 | Executar plano de expansdo de servigos X X X X X 5
I3 | Criar portfélio de servicos core e servigos secundarios X X X X X X X 7
Criar portfélio de plataformas e sistemas de
X X X X X X 6
I4 | informacdo da drea
I5 | Executar plano de investimentos X X X X 4
I6 | Criar inquérito satisfaco a clientes mais regulares X X X 3
Executar workshops com clientes para levantamento
X X X X X X 6
I7 | de necessidades
Executar workshops com clientes para levantamento
X X X X X X X 7
I8 | de necessidades
I9 | Criar plano de desenvolvimento e aplicacdo de RPA’s X X X X X X X 7
Implementar plano de formagao para colaboradores X X 5
I10 | com revisdo intermédia
Fomentar reunides de brainstorming de melhoria
X X X X 4
I11 | continua
I12 | Optimizar comunicacio interna X X X 3
I13 | Criar equipa de controlo de qualidade/desempenho X X X 3
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Ap6s andlise do impacto das iniciativas estratégica através da matriz anterior, serdo

selecionadas as que tém maior impacto sobre os objetivos estratégicos do BSC.

Estas iniciativas devem ter indicadores, or¢amentos e deadlines (prazos), bem como a

indicagd@o dos responsdveis e das dreas envolvidas.

Tabela 8: Iniciativas Estratégicas a promover

C‘OShg.o Iniciativas Estratégicas Indicador Responsavel Area}s Milestones | Orcamento
Iniciativa envolvidas
» Exe(.:utar plano de expansdo de Cumprir plz}no Gestiio de Topo Gestdo de
servicos de expansdo Topo
Criar portfdlio de servigos core e Portfélio Gestao de Topo;
13 . . . . ~ Todas
servicos secundarios Servigos Direccdo
Criar portfélio de plataformas e Portflio Gestdo de Topo;
14 . . ~ P Plataformas e . ~ Todas
sistemas de informacio da drea . Direc¢do
Sistemas
Atas
Executar workshops com clientes workshops
. Gestores;
17 para levantamento de com clientes; Todas
. " Controllers
necessidades Book de
necessidades”
Descricdo de
Redesenhar processos internos e funcgdes; Direcgio;
I8 alocacdo de tarefas - workshops Actualizagio Gestores; Todas
internos processos Controllers
internos
19 Criar plano de desenvolvimento e | Relatério de | Equipa Melhoria Todas
aplicacdo de RPA's RPA anual Continua;

Apresenta-se a descricdo de cada uma das seis iniciativas a promover:

» 12: Executar plano de expansao de servicos

A drea apresenta um grande desafio que € a expansdo geografica dos seus servigos, pelo
que esta iniciativa foi selecionada para assegurar um cumprimento do plano de expansao,

garantindo o cumprimento dos objetivos a curto, a médio e longo prazo.

Nesta iniciativa serd definido todo o plano de expansao de servigos, desde os timings, aos
workshops de recolha de informacao, a fase de formagdo dos colaboradores, como a fase

de implementacdo da prestagao de servicos.

As subareas serdo envolvidas consoante a expansdo dos seus servicos, pelo que sua
participacdo e responsabilizacdo serd determinante, contudo a gestdo e responsabilidade

desta iniciativa sera da gest@o de topo.
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» 13: Criar portfolio de servicos core e servicos secundarios

Esta iniciativa tem o intuito de listar e de descrever todos os servigos prestados pela drea
Financeira. Pretende-se a criagdo de um portfélio que descreva todos servicos core, ou
seja, os servicos mais tradicionais que estio na base da prestacao do servico, e 0s servigos
secunddrios, que sdo 0s novos servicos que estdo em desenvolvimento e que nio sdo do

conhecimento de todos os colaboradores € clientes.

Existem diversos objetivos para esta iniciativa, contudo hd duas finalidades que se
pretendem alcangar: uma do ponto de vista de organizacdo e conhecimento interno e a

outra do ponto de vista comercial.

Quanto ao primeiro ponto, pretende-se com a elaborag@o deste portfélio que as diversas
subdreas mostrem e transponham para esta ferramenta os servicos que prestam para que
seja divulgado por todos os colaborados da 4rea. Este instrumento passa a ser um
instrumento de conhecimento interno, garantindo um maior alinhamento entre todos
potenciando o compromisso. Por outro lado, tem uma finalidade comercial de modo a que
esse portfolio seja apresentado a todos os clientes, conseguindo divulgar servigos que néo
possuem e servigos onde a drea se encontra na vanguarda do Grupo CIT. Esta finalidade

¢é importante pois estimula a angariacdo de novos clientes para servi¢os nio contratados.

Todas as subdreas devem ser envolvidas nesta iniciativa, sendo que a responsabilidade
final devera ser da direcdo e da gestdo de topo, de onde deverd resultar o portfélio de

Servigos.

» I4: Criar portfélio de plataformas e sistemas de informacio da area

A érea apresta diversos sistemas de informacao e plataformas, muitas delas desconhecidas
a maioria dos colaboradores da 4rea. Neste sentido, esta iniciativa tem como propdsito
inventariar todas as plataformas e sistemas de informagdo com que cada subdrea trabalha,

alocando a cada uma os respetivos inputs, processos, procedimentos e outputs.

Com esta iniciativa pretende-se obter um maior alinhamento na organizacdo das
atividades, obter economias de escala nas tarefas e nos processos, conseguindo optimizar
sistemas e plataformas em prol de outros menos utilizados. Assim, como consequéncia

desta acdo deve sair uma andlise custo-beneficio sobre a utilizagdo de diversos sistemas.
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E imprescindivel a elaboragio de um portfélio de plataformas e sistema de informagio
como efeito final desta iniciativa, no sentido de listar e controlar todos estruturas
tecnoldgicas. Estas devem ser melhoradas, tornando-as mais eficientes e eficazes de
modo a que a drea as consiga transpor para os clientes e crie novos canais de informacao,
originando novos servi¢os e preparando a drea para uma prestacdo de servico com uma

maior robustez.

Todas as subdreas devem ser envolvidas nesta iniciativa, sendo que a responsabilidade

devera ser da direcdo e da gestdo de topo.

» 17: Executar workshops com clientes para levantamento de necessidades

Pretende-se com esta iniciativa criar pontos de contacto informais com o cliente, onde se
realizem partilha de experiéncias, se discutam e resolvam assuntos menos criticos,
analisem operagdes e procedimentos internos de formar a alinhar as expectativas das

partes e 0s respetivos processos.

Estes Workshops internos visam complementar as reunides periddicas que sdo realizadas
com os negdcios no ambito da prestacio de servigos, contudo apresentam o conceito de
um novo férum para partilha de ideias, onde se pretende fazer um levantamento das
necessidades dos clientes. Com este levantamento de necessidades, pretende-se melhorar
a qualidade na prestacdo de servicos, que levard a um aumento da satisfacdo do cliente.
Para além disso, este levantamento serd o ponto de partida para se averiguar a
possibilidade de desenvolvimento de novos produtos/servi¢os que vdo preencher as

caréncias identificadas pelos negdcios.

Os gestores e os controllers devem ser os responsaveis e promotores desta iniciativa,

ficando com a responsabilidade de elaborarem um “Book de necessidades”.

» I8: Redesenhar processos internos e alocacao de tarefas - workshops internos

O redesenho dos processos internos e a alocagdo de tarefas tem como principal objetivo

gerar uma organizagdo do trabalho mais eficiente.

Com esta iniciativa pretende-se redesenhar os processos internos de todas as subareas da

area Financeira, de modo a tornar os processos mais flexiveis e eficientes, conseguindo
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criar sinergias entre as vdrias equipas, promover o trabalho em equipa e evitar a
duplicacdo de trabalho. A alocacdo de tarefas permitira responsabilizar as equipas e/ou

colaboradores, definido as fungdes e as responsabilidades de cada elemento.

Esta iniciativa desenrolar-se-4 numa base de workshops internos entre todas as subdreas

e devera ter como responsaveis a direcdo, os gestores e 0s controllers.

» 19: Criar plano de desenvolvimento e aplicacdo de RPA's

A aplicacdo dos RPA’s nas atividades rotineiras tiveram um grande impacto os ultimos
anos na gestdo da drea, pelo que se torna muito relevante delinear um plano para o
desenvolvimento e aplicacdo de novos RPA’s. Estas novas tecnologias, permitem
controlar custos, optimizar processos minimizando erros e falhas, e contribuem para um

aumento da satisfagdo dos colaboradores.

Neste sentido, no inicio de cada ano deve ser discutido entre a equipa de melhoria
continua e alguns elementos das diversas subareas quais as atividades e processos que
carecem de maior automatizacdo. Esta férum interno é relevante, para se tirarem
conclusdes sobre os impactos nas vdarias subdreas e criar-se o melhor plano para o
desenvolvimento de RPA’s, bem como da sua aplicacdo na fase de projeto e na sua fase

de “go-live”.

A responsabilidade desta iniciativa serd da equipa de melhoria continua, tendo como

output a concecao de um relatério de RPA anual.

5.8 Implementaciao, monitorizacao e gestao do BSC
Ap6s a elaboragdo e a implementacido do BSC, é necessério fomentar a sua utilizagdo,
aperfeicoando-o e ajustando-o as necessidades da area. Neste sentido € possivel que o

BSC tenha impacto sobre a estratégia da drea e que a estratégia tenha impacto no BSC.

E normal que no inicio o BSC necessite de ser aperfeicoado e ajustado a realidade da area,
contudo ndo compromete a potencialidade da ferramenta. Para se otimizar o sucesso da

implementagcdo da BSC na 4rea € necessdrio assegurar algumas carateristicas, tais como:
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e [ideranca - a gestdo de topo deve ser envolvida em todas as fases do BSC e deve ser
uma ferramenta acarinhada por estes, sendo inevitivel para o sucesso da sua
implementag¢do e operacionalizacio;

e Responsabilizacdo: devem ser fixados os responsdveis e a sua participagdo no

cumprimento dos objetivos, metas e planos de acdo;

¢ Comunicag¢do: a informagdo deve ser partilhada por toda a drea, criando fortes relagdes
entre a gestdo de topo e os restantes colaboradores, de modo a envolver todos os
colaboradores na melhoria estratégica;

e Mudancga: todos os colaboradores da drea, inclusive gestio de topo e chefias devem
interiorizar que este € um momento de assumir uma mudanca, na procura da melhoria
do desempenho presente e futuro;

e Aprendizagem e aperfeicoamento: a aprendizagem com a experiéncia acumulada

permitird o aperfeicoamento do BSC, permitindo a drea encontrar as melhores solucdes

para se adaptarem as adversidades encontradas.

O processo de monitorizagdo do BSC assume um papel importante, pois quanto mais for
o controlo, menor serd o risco e maior serd a probabilidade de sucesso da ferramenta. Por
sua vez, o0 BSC acaba por ser um instrumento de monitorizagdo da performance através
do acompanhamento periddico e evolugdo dos indicadores estabelecidos sempre com

foco na execugdo da estratégia da drea.

N

Para o processo de monitorizacio do BSC poder-se-ia recorrer a criacio de um
departamento de gestio estratégica, tal como € proposto por Kaplan e Norton (2005).
Contudo, tendo em conta que se trata de um BSC para uma érea, conclui-se que a criacio
deste departamento ndo € vidvel, pois iria acartar um aumento de recursos humanos e

financeiros.

Apesar de nao se existir uma equipa devidamente estruturada haverd um responsavel pela
gestdo do BSC, que terd como principais responsabilidades manter o BSC a funcionar
com informacao atualizada, recolher informacao das diferentes subdreas para alimentar a
ferramenta, preparar e agendar as reunides para andlise dos indicadores e metas e
assessorar a gestao de topo na adequacdo do BSC a estratégia da drea e da empresa. As
reunides de andlise e acompanhamento do BSC devem ocorrer com uma periodicidade

trimestral.
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Quanto ao sistema de informacdo ou plataforma para suportar o BSC, foi decidido que
nesta primeira fase apenas se iria utilizar uma funcionalidade do Office 365 — SharePoint.
Esta é uma plataforma sobre qual a drea detém algum know-how, é user-friendly e ndo
tem custos associados. Para além destas vantagens, esta € uma plataforma que permite
uma visualizagdo permanente dos resultados consoante a tultima atualizagdo e estd

disponivel a todos os colaboradores através da sua conta de email.

Tal como ja referido, a atualizacdo do SharePoint serd uma tarefa do responsdvel pela
gestdo do BSC, contudo a gestdo de topo e restante dire¢ao devem a médio prazo analisar
a possibilidade da passagem desta ferramenta para outro software que permita obter

outras potencialidades.

A gestdo de topo e a restante direcdo da drea devem reunir trimestralmente para
analisarem os resultados do trimestre anterior, de modo a serem definidas acdes e planos
corretivos para fazer face aos desvios identificados. Para além disso, devem controlar as
iniciativas estratégicas em curso e debaterem novos contributos para a estratégia,

verificando sempre a adequabilidade do BSC a estratégia da drea e da empresa.

» Utilizacao do Scorecard como ferramenta de medicao da estratégia

Ao longo do processo de concecdo do BSC foram atribuidas ponderagdes as perspetivas,
objetivos estratégicos, indicadores e as metas que retratam a importincia relativa e que

permite o célculo do score estratégico.

Para cada indicador deve ser definido antecipadamente os respetivos intervalos de
pontuacdo, de modo a que este cdlculo possa e deva ser efetuado em cada um dos

momentos da andlise do scorecard da area.

Com esta informagdo e sabendo o score de cada perspetiva € possivel obter um score

estratégico da drea Financeira. A titulo de exemplo e assumindo que os seguintes score’s:

e Perspetiva Financeira — 90%
e Perspetiva dos Clientes — 80%
e Perspetiva dos Processos Internos — 90%

e Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional — 85%
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Score estratégico = 25% x 90% + 25% x 80% + 30% x 90% + 20% x 85% = 86,50%

O score estratégico da 4rea Financeira seria 86,50%, fruto do cdlculo anterior.

O scorecard estratégico pode ser apresentado do seguinte modo:

Figura 18: Exemplo de scorecard estratégico da drea Financeira

Perspetiva Sigla  Obietivo Estratégico Peso Resultado Grau Score Score Score
P g J g Objetivo Alcancado Cumprimento Objetivos | Perspetivas | Estratégia
Financeira F1 Cumprimento dqs 40%
orcamentos anuais
25% F2 Controlar os custos 40% 90,00 %
Crescimento dos
F3 rendimentos em 20%
mercado externos
Clientes c1  Asscgurar SLA 30%
contratual elevado
25% I Aumeptar a satisfac@o 30%
dos clientes
80,00 %
3 Reforgar presenga no 20%
mercado externo
Aumentar portfélio de
C4  servigos 20%
disponibilizados
Cumprir prazos de
Processos P1 entrega 25% 86,50%
Internos P2 Certlfl.car € maximizar 25%
a qualidade
. 90,00 %
30% P3 Incrementar atividades 25%
robotizadas
Actualizar
P4 tecnologicamente os 25%
processos
Aprendizagem e Assegurar a satisfacio e
Al o compromisso dos 35%
Desenvolvimento colaboradores
Promover a melhoria da
Organizacional A2 qualificagdo dos 20%
colaboradores 8 5,00 %
Impulsionar modelo de
20% A3 Melhoria Continua 25%
Desenvolver sistema de
A4 informagdo para a 20%

gestdo
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» Alinhamento com a avaliacao do desempenho dos colaboradores

O modelo de avaliagdo de desempenho de cada colaborador serd composto por duas

vertentes: a organizacional e a individual.

Na vertente organizacional, teremos a avaliagdo da area Financeira (departamento) e a
avaliacdo da CIT (organizacio). Para ambas, o modelo centra-se na gestdo por objetivos,
pelo que tanto a area como a CIT terdo os seus indicadores de performance, com as

respetivas metas e graus de concretizacdo definidos.

A vertente individual serd suportada em dois modelos de avaliacdo, gestdo por objetivos

e avaliacdo de competéncias.

A gestdo por objetivos ird-se suportar nos indicadores de performance, para garantir o
alinhamento com a avaliacdo da performance organizacional e concorrer para o sucesso
estratégico da organizacdo. Para estes objetivos devem ser definidos os respetivos
indicadores, metas e também devem ser identificados os intervalos de concretizagdo, a
ponderacdo consoante a sua relevancia, de forma a obter uma classificago a atribuir ao

colaborador.

A avaliagdo de desempenho por competéncias demonstra o grau de evidéncia das
competéncias criticas para o desempenho da funcdo. Esta devera contribuir para o

desenvolvimento profissional do colaborador.
As competéncias serdo avaliadas pela sua hierarquia direta em trés niveis:

» Saber-saber — capacidade de organizagdo e controlo;
» Saber-fazer — capacidade e conhecimentos técnicos;

» Saber-ser — comportamentos.
Deste modo, o modelo de avaliacdo de desempenho do colaborador seré o seguinte:

Figura 19: Modelo de avaliagcdo de desempenho do colaborador

CIT

Organizacional

Area Financeira

Avaliagdo de |
Desempenho

Objetivos

Individual

Competéncias
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6. Conclusoes, limitacoes e oportunidade de investigaciao futura
Pretende-se com este capitulo analisar os resultados finais do projeto e confrontéd-los com
os objetivos iniciais, identificando os seus contributos para a CIT, descrevendo as

limita¢des encontradas e apresentando possiveis oportunidades de investigacao futura.

6.1 Conclusoes
Este projeto teve como objetivo primordial a concecdo de um BSC para a drea Financeira
de uma empresa de Servigo Partilhados. A escolha do BSC como sistema de avaliacdo de
performance, deve ao facto do mesmo se posicionar como uma ferramenta de apoio a

gestdo estratégica, tendo como ponto de partida a missdo e a visdo estratégica da empresa.

O BSC transformou-se numa ferramenta robusta, come¢ando por ser um sistema de
avaliag@o de performance para se tornar num sistema de gestdo integrado, promovendo a
comunicagdo na organizagdo, disseminando a estratégia e interligando as operagdes aos
objetivos estratégicos. Assim, o BSC tornou-se num sistema de gestdo que proporciona o
alinhamento de estratégias de longo prazo com as a¢des de curto prazo, para impulsionar

o desempenho futuro.

Sendo a CIT a empresa de servigos partilhados de um dos maiores grupos econdémicos
portugueses, Grupo CIT, o seu &mbito de atuacdo é sempre restrito ao desenvolvimento
do negécio do Grupo. Neste sentido, a empresa possui caracteristicas que as diferenciam
da maioria das empresas analisadas por Kaplan e Norton durante a concecdo do modelo,
contudo apresenta necessidades semelhantes no ambito da gestdo: avaliacio da

performance, disseminagdo e avalia¢do da estratégia.

Este projeto fundamentou-se numa lacuna identificada no sistema de avaliacdo de
performance, onde sio reconhecidas algumas limitacdes na avaliagdo e acompanhamento

da execugdo da estratégia.

A aplicacdo a uma drea em especifica sem envolvimento das restantes dreas de negdcio
dificulta a conce¢@o do modelo, pelo que acresce o desafio de adaptar o BSC a realidade

da area e ao ambito da sua atividade.

Foi concebido um BSC adaptado a visdo e a estratégia da area Financeira e a estratégia
definida pela CIT para a area de prestacdo de servico. Neste sentido, o BSC assenta nos

tré€s eixos estratégicos: eficiéncia superior, exceléncia de servico e crescimento orientado.
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Tendo por base as quatro perspetivas de avaliacdo de performance, foi delineado um
conjunto de dezasseis objetivos estratégicos da éarea, e explicitadas as relagdes de
causalidade através de um mapa estratégico. O resultado final manifesta que a 4rea atribui
uma grande importincia a perspetiva dos clientes, sendo focados em assegurar o SLA
contratual e aumento da satisfagcdo. Para além disso, a 4rea é focada no controlo de custos
e cumprimento de or¢amento, estando acautelada para os novos desafios com a expansdo
dos servigos para mercados externos. Estas duas perspetivas poderiam ser a perspetiva de
1° Nivel, contudo foi decidido em reunido com a gestdo de topo que a seria a Financeira,
pois o objetivo de uma empresa que estd no ceio de um grupo econdémico € ser eficiente,
gerindo e minimizando custos. Contudo, a drea ndo deve descorar 0s processos internos
e a aprendizagem e desenvolvimento organizacional pois s@o importantes para a

performance global, através dos seus impactos explicados nas relagdes de causalidade.

Para efeitos da avaliacdo da performance dos objetivos estratégicos, foram selecionados
vinte e um indicadores de gestdo, quinze do tipo lead e seis do tipo lag. Consideram-se
um conjunto de indicadores balanceados, pois apenas um objetivo estratégico tem trés

indicadores e os restantes tem um ou dois.

A CIT ja apresentava um conjunto de indicadores ndo organizados com forte cariz
operacional, pelo que este BSC contribuiu para uma evolugdo esperada e desejada, pois
vai ao encontro das ambi¢Oes da drea, em conseguir ligar a perspetiva operacional a
estratégia da empresa e da drea. Pretende-se que o BSC seja capaz de comunicar os

multiplos e interligados objetivos da empresa e da drea a todos os niveis hierdrquicos.

O BSC representa uma evolug@o muito positiva sobre o conjunto de indicadores utilizados
pela drea, pois este estd focalizado na visdo estratégica em prol da vocagdo para a
perspetiva operacional. O conjunto anterior, “espécie de TB” funcionava como suporte a
tomada de decisdo do gestor operacional (centro de responsabilidade), contudo ndo €

apropriado para a articulag@o da gestdo ao nivel estratégico.

O BSC inclui fatores tangiveis, mas também intangiveis (qualitativos e ndo financeiros)
relacionados com a capacidade de mercado e com a situagdo competitiva. Apresenta um
equilibrio no mix de indicadores, detendo varidveis e indicadores mais globais, criando
condicdes para que a drea se torne competitiva nas suas competéncias e capacidade de

inovacao.
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Foi selecionado um conjunto de seis iniciativas estratégicas a implementar. Prevé-se que
estas tenham um maior impacto na perspetiva dos clientes, decorrentes das politicas de

gestdo de relacionamento com o cliente e do eixo estratégico “Exceléncia de Servigo”.

O acompanhamento dos resultados através dos indicadores e das respetivas metas,
suportados pelas relacdes do mapa estratégico permite a drea reagir em tempo util e de
forma oportuna, conseguindo delinear acdes de correcdo da estratégia e dos planos de
acdo. Este acompanhamento deve ser efetuado de modo permanente e discutido, pelo

menos, nas reunides trimestrais de acompanhamento e revisao de resultados.

A gestdo de topo da drea estd motivada e com elevado sentido de compromisso em utilizar
este instrumento, pelo que entrard numa fase de mudanca, que acartara algumas alteracdes
organizacionais no futuro, fruto da aplica¢gdo do mesmo e dos seus impactos a
médio/longo prazo. A capacidade de gerir a mudanca por parte dos gestores também sera
um desafio colocado no momento da implementacio do projeto, uma vez que €

importante o “engagement” de todos os colaboradores.

Para a drea, a grande vantagem da utilizagdo do BSC advém das relagdes de causalidade
entre as perspetivas, que ird permitir uma conexdo e um encadeamento de a¢des e decisdes
em prol da estratégia definida. Até entdo as perspetivas eram vistas individualmente, sem
avaliacdo conjunta, o que dificultava o trabalho de entendimento da evolucdo das
mesmas. Assim, o modelo do BSC permite um conhecimento constante das varias

perspetivas, promovendo a sustentabilidade a longo prazo da 4rea e da empresa.

Como contributo ao nivel académico, conclui-se com este projeto que o BSC assente em
quatro perspetivas pode ser utilizado na drea e pode desempenhar um papel crucial para

o sucesso futuro da drea e da organizacao.
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6.2 Limitacoes
A principal limitacdo na elaboragdo deste projeto é a questdo da confidencialidade e
reserva dos dados e informacao, bem como da denominacido da empresa e do Grupo. Esta
questdo, limita a divulgacdo e disponibiliza¢do da informacdo, detalhes de processos e

estruturas organizacionais.

O desconhecimento e/ou falta de acesso a informacao sobre um possivel BSC corporativo
da CIT também se traduziu num constrangimento para o projeto, pois os objetivos
estratégicos definidos para a drea seriam ajustados caso existisse a divulgacdo desta

ferramenta.

O BSC foi adequado a um momento em que drea se encontra numa fase de transi¢io
geracional, com a renovacdo dos seus quadros e com a necessidade da expansdo do
negocio para mercados externos. A estratégia da CIT e da drea passa pela

internacionalizacdo, pelo que serd inerente alteracdes ao BSC a médio prazo.

O BSC necessitara de um sistema de informacdo capaz de obter e reportar informacéo de
forma imediata, pertinente e fidvel. Neste sentido, a implementagdo e adaptagdo do BSC

aos sistemas existentes ou outro sistema presente no mercado também serd uma limitacao.

A gestdo de topo assume um papel preponderante no funcionamento e cumprimento do
BSC, uma vez que este instrumento se destina a promover o comportamento € nio o
controlo. A gestdo de topo deve assentar a sua acdo numa cultura de delegacéo,
descentralizacdo, partilha e confiancga, pressupondo que os colaboradores tomardo as
acOes necessdrias para atingir as metas dos objetivos estratégicos definidos — este

principio terd que ser aceite pela gestio de topo para que seja aplicavel.

6.3 Oportunidades de investigacao futura
A é4rea Financeira faz parte da CIT, e esta estd inserida num dos maiores grupos
empresariais Portugueses, pelo que este presente projeto cria vdrias oportunidades de

investigacdo futura.

Além dos desafios, a curto prazo, da implementacdo do BSC na drea seria vidvel o
desenvolvimento de trabalho semelhante para aplicacdo da ferramenta para as restantes
areas da CIT, alinhado com o BSC corporativo da CIT. Deste modo, garantia-se um

alinhamento na gestdo estratégica da empresa entre as diversas dreas.
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2

Outra oportunidade dentro da &rea, é descentralizacdo e a criagdo de “BSC’s
operacionais” para cada subdrea, isto €, um BSC para a Contabilidade, um BSC para a
Tesouraria, etc. Possivelmente, com a implementacdo desta ferramenta ao nivel das

subdreas incorriamos num processo de descentralizacio, conseguindo otimizar a sua acao.

Pela informacdo recolhida a maioria destes projetos estdo sustentados nas quatro
perspetivas definidas no BSC, pelo que seria pertinente e interessante averiguar a
introducgdo de novas perspetivas de performance ao modelo desenvolvido (de acordo com

as necessidades da area).

Existe também outra oportunidade de investigacdo interessante, através da aplicacdo
desta metodologia a outras dreas congéneres, 0o que possibilitard a realizacdo de
comparativos entre empresas/dreas do mesmo setor. Incluindo nesta oportunidade,
também seria agraddvel o alargamento deste trabalho a outras entidades prestadoras de

servigos dentro do Grupo CIT.
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