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The relevant question is not simply what shall we do tomorrow, but rather what shall
we do today in order to get ready for tomorrow.

Peter Drucker



Resumo

No presente, vivemos num mundo global. A globalizacio mudou a sociedade ao
aproximar as nacoes, as culturas, as economias, tecnologias e meios de comunicagdo. A
mesma tem as suas vantagens e desvantagens. Como vantagem, o fato de facilitar o acesso
da informacdo, das tecnologias e conhecimentos e aproximar as economias, formando
assim um mercado mundial. Porém, este € um mercado caraterizado por muito
dinamismo, pois existe uma grande velocidade na partilha das informagdes, marcado pela
incerteza e pela forte competitividade. As organizacdes enfrentam intimeros desafios e

dificuldades, que sé os sistemas de informagao e controlo de gestao conseguem mitigar.

Neste mercado global surgem as Startups, com o objetivo de explorar comercialmente
uma ideia de potencial inovador. Este projeto serd focado no desenvolvimento de um
sistema de controlo e performance na empresa Life Choices. Como € caracteristico, na
natureza destas empresas, os sistemas de controlo e performance sdo muitas vezes

descurados, avaliando a sua performance apenas por métricas financeiras.

Este projeto tem como principal objetivo conceber ferramentas que permitam alinhar a
estratégia, bem como, desenvolver um sistema integrado de gestao. O sistema escolhido
foi o Balanced Scorecard, por possibilitar este alinhamento estratégico integrando
indicadores financeiros e nao financeiros. O objetivo deste sistema € o de ser de facil
leitura e compreensdo, lancando bases sustentdveis que permitam a Life Choices
prosperar. Por ultimo, mas ndo menos importante, serd desenvolvido um sistema de
avaliacdo de desempenho que possibilite, a organiza¢do, medir o desempenho dos

colaboradores, motivando e protegendo os seus recursos mais importantes, 0s seus ativos

intangiveis.

O controlo de gestdo deve ser orientado para o resultado, deve assegurar o alinhamento

organizacional e servir como uma ferramenta de planeamento estratégico.

Palavras-chaves: Globalizacdo, Startup, Controlo de Gestdao, Balanced Scorecard,

Performance.



Abstrat

In the present, we live in a global world. Globalization has changed society by
approaching nations, cultures, economies, technologies and media. It has some
advantages and disadvantages. As a plus, it can facilize the access to media, technologies
and knowledge’s and by approaching economies there by building a world market.
However, this a very dynamic market, because information is shared in high speed, there
is very uncertainty in the market and it is very competitive. Therefore, company’s face a
lot of challenges and difficulties that only information system and control management

can mitigate.

In this global market, Startup emerge, with the goal of commercially exploring an idea
with innovative potential. This project will focus in developing a management control
system for Life Choices company. As is usual for this type of companies, performance
and control system are most of times neglected, as the only measure their performance

with financial indicators.

The main goal of this project is to develop tools that allow strategic alignment and develop
an integrated management system. The chosen system was Balanced Scorecard because
this system allows this strategic alignment by integrating both financial and non-financial
indicators. The main goal of this system is that it will be built to be user-friendly and
easy-comprehension, setting sustainable bases for Life Choices thrive. For last but not
least important it will be developed a human capital performance system that allows
measure the performance of it company employee’s, motivating and protecting their most

important resources, their intangible assets.

Management control must be focus for result, it must secure the organizational alignment

and must serve as a strategic planning tool.

Key words: Globalization, Startup, Management Control, Balanced Scorecard,

Performance.
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1. Introducao

Num ambiente de crescente globalizac¢do e de avancos tecnolégicos, com uma conjuntura
econdmica, verdadeiramente complexa e dificil como a que atualmente enfrentamos em
Portugal, o empreendedorismo e a inovacdo empresarial tem vindo a adquirir cada vez
maior relevancia. Os mesmos representam-se como dois importantes eixos estratégicos
que tém vindo a ser desenvolvidos pelas organizacdes, podendo ser apontados como

fatores criticos de sucesso de qualquer organizagao.

O mercado global ¢ um mercado exigente, competitivo e orientado para os resultados.
Como reflexo desta exigéncia, os gestores sentem a necessidade acompanhar o negécio
no seu todo e recorrerem cada vez mais ao poder da informacdo na tomada de decisdo. O
mesmo ocorre no setor da educacdo em Portugal, sendo um mercado bastante
competitivo, complexo e diversificado. A Era Digital revolucionou os paradigmas

comunicacionais vigentes.

A existéncia de diversos players e novas formas de comunica¢do fazem com que as
instituicdes de ensino sintam a necessidade de se “reinventarem”, por forma a atenderem
uma sociedade de jovens Millennials, que procuram informagdes com rapidez e de forma

bem-estruturada, sedentos de conhecimentos e novas experiéncias.

Toda e qualquer Startup pretende encontrar uma resposta para a seguinte questao, como
crescer em estrutura, operagdo e faturacdo, gerando uma escala e um padrao de qualidade
reprodutivel, sem perder a criatividade, ousadia, flexibilidade e coragem, que tdo
tipicamente caracteriza este tipo de empresas. A auséncia de um sistema de controlo e
performance moderno e integrado, com KPI's (Key Performance Indicators) de analise e

acompanhamento estratégico dificulta a resposta a esta questao.

Face a instabilidade cada vez maior do contexto empresarial, provocada pela incerteza e
inovagdo constantes e pela globalizacdo dos mercados e da concorréncia, a informacao
assume-se como um recurso cada vez mais importante para a gestdo das organizagoes.
Nesse sentido, nas dltimas décadas tem existido um desenvolvimento dos sistemas de
controlo de gestdo, de forma a proporcionar aos gestores instrumentos de trabalho que

lhes permitam a informacdo necessdria para a realizagdo do planeamento e da



monitorizacdo constante da atividade, a fim de garantir-se uma resposta atempada aos

desvios e uma adequacdo permanente das competéncias e dos recursos aos desafios.

Num processo de gestao, as atividades desenvolvidas visam atingir objetivos e alcangar
os resultados desejados. Para que essas acdes obtenham sucesso, € necessario que sejam
planeadas e controladas. O processo de gestio serve de base para que as decisdes de uma
empresa sejam tomadas corretamente, através dos seguintes passos: planeamento

estratégico, planeamento operacional, execugao e controlo.

Neste ambito desenvolve-se um projeto que se insere no sector das tecnologias de
informacao, relacionado com a consultadoria educacional e marketing digital. A
industrias das TIC’s (Tecnologias de Informag¢ao e Comunicac¢do) é uma das industrias
que mais evoluiu e que mais alteracdes apresenta de forma constante. Para este projeto
tem-se por base a andlise deste mercado especifico, e também o funcionamento interno

da Startup escolhida para a realiza¢do do mesmo.

O objetivo geral passa por conceber ferramentas de controlo de gestdo que permitam
alinhar a estratégia e por outro lado desenvolver um sistema de gestdo integrado.
Pretende-se o desenvolvimento de um Balanced Scorecard que permita alinhar a
estratégia e avaliar a performance da empresa assegurando as caracteristicas unicas e
muitos particulares que as Startup apresentam. Os indicadores e perspetivas criticas deste

modelo vao depender da missao e da visdo da organizacao.

Pretende-se assim atingir com o presente projeto, a conce¢do de uma ferramenta de
planeamento estratégico e de gestdo, que seja de facil implementacdo e compreensao, e
que assegure o alinhamento das diferentes atividades com a estratégia definida pelos seus
gestores. A constru¢do de um sistema de controlo e performance numa Startup, é
motivada pela necessidade de dotar a mesma de um modelo de gestdo, moderno e
aplicavel ao seu ambito, que lhe permita competir de forma sustentada e com sucesso,

neste mundo moderno e tecnologicamente evoluido.

Assim a estrutura deste trabalho contempla no primeiro capitulo a revisdo de literatura,
em que se aborda a estratégia de desempenho, seguidamente aborda o controlo de gestao
aplicado as Startup, bem como, os instrumentos de controlo de gestdo. Na revisdo de

literatura € descrito e suportado nos autores a ferramenta de gestdo BSC (Balanced



Scorecard), o mapa estratégico que suporta a implementacao do BSC, a evolugdo deste

sistema, o sistema de desempenho, € 0 mesmo aplicado as Startup.

No capitulo seguinte a metodologia aplicada e seguidamente apresenta-se o diagndstico
organizacional onde serd realizada a caracteriza¢io da organizac¢ao, os resultados obtidos
do diagnéstico e a andlise critica do mesmo. Por fim apresenta-se o projeto de

intervencdo, seguido das conclusoes.



2. Revisao de Literatura

A estratégia representa a busca constante no melhor aproveitamento dos recursos e das
competéncias organizacionais, de forma a que as organiza¢des de adaptem ao seu meio
envolvente e consigam obter as melhores oportunidades que o mesmo lhe apresenta
(Nunes, 2013). Para este autor, a estratégia de uma organizacao apoia-se ha geracao e
utilizacdo de recursos e competéncias e passa pela definicdo de um conjunto de agdes,

resultantes do conhecimento e competéncias adquiridas, diferenciando as suas atividades.

A implementagdo da estratégia é afetada pela andlise e enquadramento das organizagdes,
em relagdo ao mercado. Este enquadramento influencia a defini¢do dos modelos e
sistemas de controlo de gestdo, a serem utilizados pelas organizagdes, devendo os
mesmos prover informacdes, as organizacdes, que lhes permitam obter uma melhor
percecdo do mercado, e por sua vez, vantagens competitivas no mesmo (Major e Vieira

2009).

O controlo de gestdo tem vindo a desempenhar um papel cada vez mais relevante nas
organizagdes. O mesmo representa um instrumento que permite o entendimento do
mercado e das envolventes do mesmo, bem como, no conhecimento interno das préprias
organizacdes. O controlo de gestdo é um instrumento valido, quer estejamos a referir-nos
a organizagdes como grandes empresas ou multinacionais, pequenas € médias empresas

ou ainda organizagdes sem fins lucrativos.

Para que as empresas prosperem e atuem de forma sustentdvel, torna-se necessario que
as mesmas se socorram das informacgdes produzidas pelo Controlo de Gestdao. O Controlo
serve para avaliar se os planos, metas, objetivos, politicas definidas pela organizagdo,
estdo a ser cumpridas (Welsch 1993). O escopo de atividades do controlo de gestdo pode
ser dividido em trés fases: a fase de monitorizacao e mensuracdo dos resultados, a fase da
indicagdo e divulgacdo dos desvios e, por ultimo, a fase de monitorizacdo e revisdo das

falhas identificadas, definindo planos de a¢do que as corrijam.

Com um sistema de controlo de gestdo implementado, sdo definidos objetivos e metas
que suportam o plano de acdo da empresa. Através do acompanhamento dos mesmos é
possivel garantir se o caminho a percorrer estd a ser cumprido. O controlo de
gestdo caracteriza-se por utilizar sistemas que produzem informacgdes para avaliar o

desempenho de uma organizacdo nas suas diversas vertentes: humana, financeira,



operacional e comercial. Também tem como objetivo assegurar a execugao da estratégia

através da comparacgdo de resultados com objetivos estratégicos tracados.

Controlo organizacional € o processo de controlar ou influenciar o comportamento das
pessoas, de forma a uma organizacao aumentar a probabilidade de poder atingir os seus
objetivos. Para tal, torna-se necessdario a realizacdo de um diagndstico da cultura interna
de gestdo existente, objetivos estratégicos, sistemas de controlo a implementar e sistema

de gestdo de desempenho.

A cultura organizacional € a soma dos valores, crencas e normas sociais que tendem a
serem partilhadas pelos membros da organizagao e por sua vez influenciam as suas acoes
e pensamentos. A cultura € o ponto de partida para a constru¢ao/desenho de um sistema

de controlo para uma organizacdo. Segundo, a European Management (1996).

2.1. Estratégia de Desempenho

No presente, a gestdo empresarial desenvolve-se num contexto de mercado retratado pela
concorréncia global e pela internacionalizacdo dos mercados e das economias, onde os
avangos nas tecnologias de produgao, de comunicagdo e de informacao refletiram-se em
inovacdes notdveis nos produtos, nas abordagens aos mercados e nos processos laborais

(Ferreira et al., 2009).

A globalizacdo levou a uma maior concorréncia internacional. O acesso a novos
mercados, a inovacdo e maior exigéncia da procura, tornou o processo de tomada de
decisdo mais complexo e salientaram a importincia da otimiza¢do dos recursos como
fator fulcral para a obtencdo de uma maior efici€ncia operacional, bem como, para a
implementacdo de vantagens competitivas sustentiaveis aptas a responder as mudancgas

constantes do meio ambiente (Ferreira et al., 2009).

A informagdo tornou-se um dos principais recursos da atividade empresarial.
Independentemente da dimensdo das organiza¢des ou da natureza do negdcio, € um
instrumento fundamental para a obtengdo de vantagens competitivas sustentdveis, quer
seja através de uma gestdo mais eficiente da atividade ou de uma maior eficicia na

abordagem aos mercados e aos fatores criticos de sucesso (Jordan, et al., 2015).



Os mercados estdo cada vez mais em constante mudanca. A globalizacdo e o capitalismo
trouxeram para o mundo impactos profundos na gestdo dos negdcios. A elevada
velocidade das mudancas e a constante alteracao de realidades, faz com que, para que se
possibilite uma gestdo saudavel, torna-se imprescindivel a elaboracao de um planeamento
estratégico. E necessdrio estar atendo a todas estas indicacdes, gerindo de forma
cuidadosa e com o médximo de informagdes possiveis, evitando assim que as empresas
desaparecam. O minimo erro € fatal, como tal, ndo existe espaco para improvisagoes

estratégicas e empresas amadoras.

A estratégia € definida por Kluyver e Pearce II (2010), como uma forma de posicionar
uma empresa de forma a que estas ganhem vantagens competitivas. A estratégia orienta
a escolha em relag@o aos setores a participar, quais produtos e servicos oferecer € como
alocar e contratar recursos. O seu objetivo principal € o de criar valor para acionistas e

outros stakeholders, proporcionando valor para os clientes.

Segundo Porter (1979), o conceito de estratégia competitiva representa a tomada de
decisdes de forma a poder obter um melhor enquadramento no mercado. Estas decisdes
levam a ac¢des concretas de posicionamento da organiza¢do no mercado, lidando com as
cinco forcas, atuando de forma sustentdvel, gerando assim um maior retorno,
comparativamente ao investimento realizado. Segundo Porter (1979), um conjunto de
cinco for¢as devem ser estudadas para que se possa desenvolver uma estratégia
empresarial eficiente. As cinco forcas defendidas pelo autor s@o a rivalidade entre os
concorrentes, o poder negocial junto dos clientes, o poder negocial junto dos
fornecedores, a ameaca de entrada de novos concorrentes e, por ultimo, a ameaca de

produtos substitutos.

Conforme defendido por Porter (1989) existem trés fatores de sucesso que distinguem
uma organizagao, o fator custo, o fator diferenciacdo e o fator foco. O fator custo refere-
se a busca de competitividade das organizagdes através da efici€éncia na produgdo. O autor
defende que a organizacdo deverd produzir o médximo, gastando o minimo possivel,
procurando efici€ncia nos canais de distribui¢do, utilizar a pesquisa como ferramenta para
encontrar solu¢do aos problemas apresentados, evitando que a organizagao se torne uma
fonte de despesa, mas sim que a mesma agregue valor ao produto final fornecido,
apresentando ao mercado produtos competitivos. Relativamente o fator da diferenciagao,

o autor indica que as organizacdes devem apostar na construc¢ao da “marca”. Este objetivo



devera ser uma aposta das mesmas, pois s6 assim o publico terd uma perce¢ao do negdcio
e a organizacdo deve canalizar investimentos em tecnologia, publicidade, assisténcia
técnica e atendimento ao cliente para atingir este objetivo. Por dltimo, o autor defende
que o fator foco, € um fator critico diferenciador ao sucesso das organizagdes. As mesmas
devem concentrar esforcos em demandas especificas de modo a que as mesmas sejam as
melhores no que fazem. Para tal, torna-se necessdrio identificar lacunas e trabalhar as
oportunidades. O autor conclui que estes fatores ndo tém de ser necessariamente
trabalhados de forma separada, mas também podem ser trabalhados de forma conjunta.

Devem, no entanto, estar alinhados com os objetivos definidos para a organizacgao.

O planeamento estratégico € uma ferramenta na qual as organizacdes se suportam na
defini¢do das metas a serem tragadas/alcancadas e como serdo utilizados os recursos para
o atingimento dos mesmos. Para tal sdo estabelecidos padrdes, estratégias e politicas,
baseadas em informagdes retiradas da organizacdo. O planeamento operacional é uma
ferramenta previsional dos meios/atividades e os recursos que devem ser alocados para a
concretizagdo de determinado objetivo. A execug¢do resume a implementagdo da

estratégia.

2.2. Controlo de Gestao

A globalizacdo impactou o mundo empresarial, tornando-o imprevisivel, cheio de
incerteza e de mudancga, no qual as organizagdes sao forcadas a tornarem-se cada vez mais
exigentes, eficazes e eficientes na sua acdo para melhorarem a sua performance e
competitividade. Assim, existe a necessidade de pensar e implementar os sistemas de

controlo de gestdo, de forma a fazer face a estas novas exigéncias.

Nao existe um consenso de defini¢do tunica de controlo de gestdo. Sao vdrias as
perspetivas ou defini¢des apresentadas pelos autores. Conforme partilhado por Jordan, et
al. (2015), o controlo de gestdao contribui para a evolugdo das organizagdes, sendo que,
as acoes que advém do mesmo repercutem uma evolucdo no comportamento dos gestores,
alinhando e orientando os mesmo para a estratégia definida para a organizacdo. Esta
evolucdo das organizacdes surge se o controlo de gestdo estiver difundido por todos os
membros que compde a mesma, sendo que, os mesmos devem ser influenciados e
motivados pelos gestores na adocdo das ferramentas implementadas. S6 assim o haverd

desenvolvimento dos colaboradores e da organizacdo. Os sistemas de controlo de gestao



sao, formalmente, as rotinas base provedoras de informacao que os gestores utilizam para

manter ou ajustar as atividades organizacionais. (Simons, 1995).

Os sistemas de controlo de gestdo sdo definidos para incluir tudo os que os gestores
realizam de forma a ajudar e garantir que os objetivos estratégicos e planos da
organizacdo sdo levados a cabo. Caso as condi¢des ou objetivos alterem, os sistemas de

controlo de gestao deverdo ser adaptados (Merchant e Van der Stede, 2012).

Conforme referido por Jordan et al. (2015), o controlo de gestao simboliza a preocupagao
constante dos gestores de topo das organiza¢des, em cumprir as metas que foram
definidas para a mesma. Desta forma, importa mencionar que a palavra “controlo” nao
deve apenas ser vista numa perspetiva de fiscaliza¢do ou limita¢do, mas sim como um
processo continuo de gestdo que visa o atingir dos planos/metas previamente
estabelecidas, criando um instrumento e implementando ferramentas que monitorizem e

mensurem o valor acrescentado das atividades diarias realizadas.

O controlo de gestao devera ter uma orientacdo econdmica representando um instrumento
fulcral que crie valor nas diversas organizacdes. Para que o mesmo se verifique, torna-se
necessario que, para as informacdes que lhes sdo facultadas, cumpram as seguintes
caracteristicas: a informacao seja facilitada de forma oportuna, de forma fidvel e de forma
relevante. Além destas caracteristicas, torna-se importante ndo descurar os aspetos
inerentes a lideranca, aspetos estes que se encontram relacionados aos motivacionais e

comportamentais (Jordan, et al, 2015).

Na figura I, estd apresentado o ciclo de gestdo, segundo Kaplan e Norton (2008), o mesmo
estd disposto por etapas, € mostra os seus impactos nas organizagdes. Na primeira etapa
devera ser identificada a missdo, visdo e valores, que sdo o ambito, a ambicao futura e o
guia de comportamentos. O desenvolvimento da estratégia surge apés uma profunda e
cuidada andlise da envolvente interna e externa. A segunda etapa tem por objetivo de
expressar a estratégia em objetivos e indicadores. Na terceira etapa, sao elaborados planos
de acdo, que dotem a organizagdo de foco e linhas orientadoras, sdo também elaborados
planos operacionais, com or¢amentos que suportem estes planos. A quarta etapa €
dedicada ao controlo orcamental, na qual sdo identificados, acompanhados e analisados
os desvios e os orcamentos. A quinta etapa € dedicada a andlise, recapitulacdo e teste a

estratégia, avaliando a sua aderéncia a realidade externa e envolvente 4 organizacdo



inserida em mercados globais e em transformacao.

Para a elaboragdo e a interligagdo das informagdes ao longo de todas estas etapas, torna-
se vital o suporte do mapa estratégico, bem como, dos diversos instrumentos de controlo

de gestdo, como € o caso do Balanced Scorecard, os Dashboards e os planos operacionais.

Etapa 1 - Desenvolver a estratégia
- Defimir a vizdo, Mizsfo e Velores;
- Selecionar medidas e Mietas;
- Selecionar meiativas estratégicas;
- ™ Mericas .
f \ Etapa 5 - Testar, adaptar a \\
estratégia
Etapa 2 - Traduzir a estratégia Plano Estratégico:
- Mapa estratégico; - Realizar  andlises  de
- Definir objetivos estratégicos e | me—— T P o rd; rendibilidade;
termos; - Realizar anilise a correlagio da
- Selecionar medidad e metas; estrategia;
- Selecionar imiciativas e - Exammar estratégias emergentes;
estratégias; g
Plano Operacional:

\ / - Dashboard; _/

- Orgamentos;
- DR's pro forma;

: Etapa 3 - Plano de Operacies ) E’-"‘E'cl{tﬂ_"_Il"_:":“355""'1's e
iniciativas =3¢ Etapa 4 - Monitorizar e aprender
- Melhorar os processo chaves;
- Desenvolver plano de Vendas; - Realizar revissbes da estratégia;
- Planear capacidade de recursos; - Realizar revisbes operacionais;
.\:f'repam.r orgamentos; _/

Figura I - Ciclo do Sistema de Gestdo.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008).

Para o sucesso do controlo de gestdo nas organizagdes, o controller de gestdao desempenha
um papel fulcral. O seu essencial foco deverd ser o de estimular, junto dos gestores da
organizagdo, que os mesmos implementem a estratégia na mesma (Jordan et al., 2015).
Para a concretizacdo deste objetivo o mesmo terd de elaborar e participar em varios
processos, dos quais estdo incluidos a gestdo previsional e a supervisdo dos resultados,
participar ativamente na elaboracdo e implementacao de sistemas de informacdo para a

gestdo, revisdo dos processos internos, entre outras fungdes.




O controller deverd ter um papel ativo incentivando uma gestao flexivel e assim ser
também um agente ativo de mudanga, garantindo o alinhamento do controlo de gestdo
com politicas de gestdo de incentivos, dos recursos humanos, e garantindo que as
informacdes reproduzidas atendem os parametros estabelecidos para a avaliacdo de
desempenho da organizacdo. O papel efetuado por um controller de gestdao tem evoluido
e esta fungdo tem-se assumido como preponderante nas organizacdes. A evolucdo destes
profissionais tem sido realizada no sentido de os mesmos desempenharem um papel cada
vez mais de parceiros de negdcio, envolvidos também eles nos processos de tomada de

decisdo (Vicente et al., 2009).

2.3. Instrumentos de Controlo de Gestao

O Controlo de gestdo € transversal a toda a hierarquia funcional da organizacio, no
entanto, terd de ser adaptado as necessidades das suas dreas de atuacdo. A alta liderancga,
certamente dard maior relevancia ao grau de realizacao dos objetivos globais, os gestores
intermédios terdo maior necessidade de obter indicadores relativos as suas dreas de
atuacdo e negdcio e para os gestores operacionais o acompanhamento das atividades,

considerando objetivos e planos de a¢do especificos (Jordan, et al. 2015).

Os instrumentos de controlo de gestdo devem assim estar preparados para atender
diversas demandas. Os vérios instrumentos foram distribuidos, por Jordan et al. (2015),
em trés categorias distintas: instrumentos de pilotagem; instrumentos de orientacdo do
comportamento e instrumentos de didlogo. Conforme o autor, o Controlo de gestao
representa varios instrumentos agregados que motivem os responsaveis descentralizados
a atingir as metas estratégicas definidas para a organizacdo, com foco na tomada de
decisdo em tempo hdbil e a acdo, privilegiando a transmissdo de autoridade e

responsabilidade.



Hierarquia
Intermédia

Responsaveis
Operacionais

Instrumentos de

Pilotagem

Instrumentos de
Orientacao do
Comportamento

Instrumentos de

Dialogo

» Assegurar coeréncia longo
prazo/curto prazo;

» Localizar obstaculos a
ultrapassar

» Adequar a estrutura a
estratégia;

» Tornar possivel uma
delegacdo formalizada;

» Difundir os objetivos e a
estratégia;

» Anticipar;
» Acompanhar;

» Manter o controlo;

» Delegacao;

» Manter um poder de
orientagao;

» Incentivar e avaliar os
responsaveis subordinados;

» Ajuda a decisdo;

» Meio de auto-controlo;

» Precisar objetivos e meios;

P Definir limites da autoridade
e da responsabilidade de cada
um;

P Estabelecer as bases do
"contrato" com a hierarquia
para a avaliacdo de
desempenho;

» Envolver-se;

» Participar;

Figura II - Matriz de produtos e mercado dos instrumentos de controlo de gestdo

Fonte: Adaptado de Jordan et al, 2015.

2.3.1. Instrumentos de Pilotagem

Nos instrumentos de pilotagem estdo enquadrados os imprescindiveis para que os

gestores possam definir objetivos, planear, acompanhar os resultados e tomar acdes

corretivas com vista otimizar a performance. Os mesmos sdo compostos pelo Plano

Operacional (definicao operacional da estratégia a médio-prazo, por norma em trés anos),

or¢camento (corresponde a tracar de objetivos a curto-prazo, por norma um ano, em

articulagdo com o plano operacional), controlo or¢camental, tableaux de bord e BSC.

11



Objetivos » Planos de acdo » Orcamento » Controlo

J J J Y

- Objetivos; - Tarefas; - Calendario; - Avaliacao;

- Metas; - Recursos; - Valores; - Desvios;

Figura III - Processo de planeamento e controlo

Fonte: adaptado Jordan et al, 2015.

Os instrumentos supracitados (plano operacional e or¢camento) remetem a um cardcter
previsional. Por sua vez o controlo orcamental, o tableaux de bord e o balanced scorecard
sao instrumentos de acompanhamento de resultados. Os principais atributos que
descrevem os tableaux de bord e o BSC sdo o facto de disponibilizarem a informagao
com rapidez, a informacdo disponibilizada € de origem diversificada, apresentam
capacidade de sintese e sdo de facil adaptacdo ao utilizador. A principal vantagem destes
ultimos dois instrumentos € o fato da informacao fornecida nao ser apenas informagao de

carater financeiro, por Jordan, et al (2015).

2.3.2. Instrumentos de Orientacao do Comportamento

Para uma gestdo moderna é necessdrio que os gestores estejam alinhados nos objetivos
macros das organizagdes. Assim surge a necessidade de instrumentos de orientacdo que
visem enquadrar as acOes e decisdes dos gestores descentralizados, com o objetivo de
atingir os objetivos macros da organizacdo e nao apenas a responder a objetivos definidos
para cada um destes gestores (objetivos departamentais). Como exemplo de alguns
instrumentos que podem ser enquadrados nesta categoria, podemos apresentar a
organizacdo da organizacao em centros de responsabilidade, a avaliacdo de desempenho,
baseada em premissas e indicadores alinhados com as carateristicas dos centros de
responsabilidade e a implementagao de precos de transferéncia interna (PTT's). Estes trés
instrumentos visam orientar a acdo do gestor, garantindo o alinhamento da gestdo, de
forma a que o mesmo tenha um comportamento empresarial, privilegiando os interesses

da organizagdo, por Jordan, et al (2015).
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2.3.3. Instrumentos de Dialogo

Os instrumentos de didlogo t€ém por objetivo o desenvolvimento do didlogo interno,
envolvendo todos os atores do ecossistema organizacional. Visando o topo decisério das
organizacoes, estes instrumentos apresentam-se como uma oportunidade para disseminar
os objetivos estratégicos por toda a cadeia de valor, partilhando a estratégia da empresa,
os objetivos tragados e assim alinhar a atividade/tarefas de cada departamento com as
politicas globais da organizacdo. Estes instrumentos sdo de caracter simples e podem ser
traduzidos em acdes como o agendamento de reunides, ou a elaboracdo/partilha de
relatérios. Estas acdes visam colmatar o problema da comunicagdo existente nas

organizacdes, de forma simples e objetiva, fomentando o alinhamento dos departamentos.
2.4. Controlo de Gestao nas Startups

O tecido empresarial em Portugal € constituido, maioritariamente, por empresas de
pequena e média dimensdo, para as quais existe cada vez mais necessidade de
ajudas/apoios. Na sua maioria estas empresas sdo caracterizadas pela escassez de
recursos, uma vez que estio inseridas em mercados de elevada incerteza, transformacao
e competitividade dependendo as mesmas, em demasia, dos seus empreendedores e
stakeholders. Como tal, a necessidade de uma forte orientacao estratégica, alinhada com
uma apropriada avaliagdo de desempenho, sdo fulcrais para a sua sobrevivéncia, num

mercado cada vez mais global, com maior concorréncia € em constante evolugao.

De acordo com Gongalves (2013), estes tipos de empresas caracterizam-se pela existéncia
de sistemas de controlo pouco formais, incidindo o seu controlo e objetivos com maior
relevancia no curto prazo, ndo retratando a sua estratégia e perspetivas no médio/longo
prazo. Os empreendedores/criadores destas organizagdes sentem a necessidade de, na
tomada de decisdo, se auxiliarem em ferramentas que lhes permitam obter maiores
informacodes e fiabilidade e que lhes permitam um maior controlo estratégico, pois estas

organizacdes sao caracterizadas por um crescimento acelerado e pouco estruturado.

O mesmo autor refere que o Balanced Scorecard se apresenta como uma ferramenta capaz
de, na maioria dos casos, ser util nas lacunas apresentadas ao nivel do planeamento

estratégico e operacional, nas organizacdes, sendo que o mesmo dota as mesmas de



informacdes financeiras e nao financeiras atualizadas, em tempo ttil e habil a tomada de

decisdo dos gestores e aos diversos stakeholders.

2.5. Balanced Scorecard - BSC

A concecdo e aparecimento do Balanced Scorecard teve como sustento a falta de um
instrumento capaz de consolidar informagdes sobre as organizagdes de forma util/hébil,
informagdo esta composta por itens financeiros e nao financeiros, apresentados de forma

organizada, de ficil anélise, relevante e orientada para a tomada de decisdo da gestdo.

Aquando do desenvolvimento inicial do BSC o mesmo apresentava-se como um modelo
de avaliacdo de desempenho incluindo, ndo apenas medidas financeiras, mas também
medidas ndo financeiras. Os instrumentos de gestdo existentes a data remetiam, apenas,
para indicadores financeiros. Ferreira (2009) refere que o facto do BSC incluir estas duas
vertentes de medidas, contribuia para um equilibrio entre as medidas de resultado e as
medidas de desenvolvimento. O Resultado representa a mensuragdo e quantificacao dos
ganhos, por sua vez, o desenvolvimento representa a mensuracdo e quantificagdo do
avango nos objetivos tracados. Com esta ferramenta as organizacdes ganham uma

integracdo destas duas vertentes.

Segundo referido Kaplan e Norton (1992), as organizacdes necessitavam de uma
ferramenta que possibilitasse a consolida¢do de uma grande diversidade de informagdes,
oriunda de diferentes dreas. Desta forma, os autores, optaram por identificar quatro
diferentes perspetivas de informacdo, financeira (métricas de acompanhamento de
resultados), clientes (métricas de acompanhamento da satisfacdo dos clientes), dos
processos internos (métricas de acompanhamento da implementacdo e ganho nos
processos) e por dltimo a inovagdo e aprendizagem (métricas de acompanhamento da

implementacdo de uma cultura de inovagdo e o desenvolvimento dos colaboradores).



1 - Objetivos

/ Visao e Estratégia q

Para sermos bem sucedidos 1 2 3 4 2 - Indicadores
Perspetiva financeiramento, como
Financeira devemos ser vistos pelos 3 - Metas

acionistas? q 4 - Iniciativas
( 1 2 3 4

. Para lancar a visdo, como
Perspetiva dos .
N devemos ser vistos pelos

Clientes . .
nossos clientes?

( 1 2 3 4
Perspetiva dos Para satisfazer os Clientes,
~— Processos que processos devo realizar
Internos de forma excelente? ’N
1 2 3 4
Perspetiva da Para alcangar a visdo, o que
Aprendizagem e devemos aprender e
~— P . s Thorar?
Crescimento melhorar?

Figura IV - Defini¢do das relacdes de Causa-Efeito da Estratégia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2001.

Segundo os autores, a perspetiva financeira € mais focada no plano operacional de curto
prazo, integrando apenas informacdao financeira, estando assim mais vocacionada para
os investidores. Inerentes a esta perspetiva, estdo objetivos como o crescimento

econdmico, rentabilidade e a criagdo de valor para os acionistas.

A perspetiva dos clientes é focada na melhor forma de satisfazer os clientes, fidelizando
0s ja existentes, bem como, angariando novos. Para que tal se cumpra, torna-se necessario
analisar a envolvente da organizacdo, conhecendo bem os clientes, colmatando e

antecipando as necessidades dos mesmos.

A terceira perspetiva dos processos internos tem como finalidade a exceléncia operacional
ou dos processos, garantindo um bom funcionamento interno dos mesmos, de forma ha

que haja uma satisfacdo dos clientes e por sua vez dos restantes stakeholders.

Por dltimo, o BSC apresenta-nos a perspetiva da inovagao e aprendizagem. O seu foco

reside no bom funcionamento interno, perpetuando o futuro da organizacdo. Segundo
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Kaplan e Norton (1996b), nesta perspetiva, existem trés fatores fulcrais a reter: a
capacidade dos trabalhadores, a motivacdo dos mesmos e as capacidades dos sistemas de

informacao.

As ultimas perspetivas apresentadas do Balanced Scorecared remetem a métricas nao
financeiras. Apresentando o Balanced Scorecard estas multiplas perspetivas, contendo as
mesmas inimeras variaveis, na implementacio e acompanhamento do mesmo sao muitos
os cuidados a ter, de forma a que o mesmo reproduza informagdes fidedignas a tomada

de decisdo da gestdo.

Cavalluzzo e Ittner (2004) referem que a estratégia da organizacdo deve estar bem
difundida ao longo de toda a cadeia de valor, pois s6 assim € possivel a implementacdao
desta ferramenta com sucesso. Os autores supracitados reiteram que € essencial que seja
comunicado a cada colaborador, de forma clara, transparente e objetiva, as suas tarefas e
objetivos a realizar (devendo os mesmo estar inclusos nos perfis profissionais de forma
genérica). Uma das questdes mais relevantes ao bom funcionamento do Balanced
Scorecard é a escolha/defini¢ao dos indicadores das diversas perspetivas. Os mesmos
devem ser escolhidos de forma correta, pois s6 assim serd possivel verificar as relacdes
de causa-efeito entre os mesmos. Caso isto ndo se verifique, o modelo ndo terd o efeito

pretendido, ndo acrescentard valor a organizacdo (Kaplan e Norton, 1996).



Esclaredendo e traduzindo
a visdoe a estratégia:

* Esclarecendo a visdo;
* Estabelecendo o consenso;

Comunicandoe Feedback e apreendizagem

estabelecendo vinculagdes: estratégica:

e Comunicando e educando; e Articulando a visdo

« Estabelecendo objetivos; <: Balanced :> compartilhada;

¢ Vinculando recompensas Scorecard ¢ Fornecendo feedback

com medidas de estratéfico;

desempenho; ¢ Facilitando a revisdo e a
aprendizagem estratégica;

Planificandoe
estabelecendo metas:

* Estabelecendo metas;
¢ Alinhando iniciativas
estratégicas;

¢ Alocando recursos;

* Estabelecendo marcos;

Figura V - O BSC como um quadro estratégico para acdo

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Kaplan e Norton (1996).

Para a correta implementagao/funcionamento do Balanced Scorecard é necesséario que o
mesmo seja acompanhado e atualizado (de acordo com a envolvente externa de mercado,
bem como, com a envolvente interna da organizacdo). Durante o periodo de maturacdo
desta ferramenta, este € um dos aspetos muitas vezes descurados pelas organizagoes.
Assim, Kaplan e Norton (1996) indicam a sequéncia das seguintes acdes: atualizacdo
do orcamento (planos operacionais) e do plano de longo prazo (business plan), realiza¢ao
de reunides mensais de monitoriza¢ao de medidas implementadas para identificar desvios
e, de seguida, definir novas medidas, objetivos, indicadores ou até mesmo relagdes de

causa-efeito, por ultimo, realizar revisdes anuais da estratégia.

Segundo Norton e Kaplan (1996), para a elaboracdo e implementacdo do Balanced
Scorecard devera ser realizado um trabalho preparatério, agrupando os objetivos que
auxiliaram na definicdo dos eixos estratégicos, objetivos globais e especificos,
indicadores de performance e metas. De seguida, e apds todo o plano estar definido, existe
a necessidade de identificar um responsavel pela implementag¢ao deste instrumento. Para
auxilio nesta implementagdo, foram identificadas algumas tarefas a realizar ao longo de

todo este processo. As mesmas surgem inumeradas:
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1) Definicao do departamento (s) alvo (s) de implementacao da ferramenta;

2) Analise de relacdes entre essas departamentos e da restante organizagao;

3) Realizacdo de entrevistas a gestdo de todo, bem como, aos diversos
departamentos;

4) Reunido de resumo, apresentando os dados tratados nas entrevistas anteriores;

5) Definicdo dos objetivos e indicadores, resultantes de brainstormings com os
gestores de todos e lideres das diversas diretorias;

6) Traduzir em objetivos mensurdveis e explicitos as declaracdes estratégicas;

7) Definicao de métricas de performance;

8) Envolvimento dos gestores intermédios;

9) Construciao de um plano e cronograma de implementacao;

10) Finalizag¢do do plano de implementacao;

O instrumento de suporte que auxilia todo este processo € o mapa estratégico. O mesmo
¢ uma representacdo grafica das relagdes de causa-efeito, permitindo a realizagdo do

diagnéstico na transi¢do entre a fase de planeamento e a fase de execugao.

2.6. Mapa Estratégico

Tendo como propdsito o BSC e a interligacao das quatro perspetivas apresentadas, Kaplan

e Norton (2000) desenvolveram o Mapa Estratégico.

O mapa estratégico retrata o processo de criacdo de valor, definindo e identificando as
relagcdes de causa-efeito entre os objetivos e as quatro perspetivas do BSC, culminando

em um objetivo final de criacdo de valor para os diversos stakeholders.

Conforme referem os autores, o mapa estratégico fornece aos colaboradores uma clara
percecdo de como as sua tarefas/funcdes impactuam no objetivo global definido para a
organizacdo. O mapa estratégico fornece uma representacao visual das metas fulcrais
estabelecidas, bem como, das relagdes entre os departamentos que motivam a

performance organizacional.

Os mapas estratégicos foram criados com o intuito de possibilitar as organizagcdes a
descricdo e identificacdo, de forma clara e em linguagem corrente, dos objetivos,
iniciativas e metas, bem como, as métricas de performance e as interligacdes internas que

suportaram as suas diretrizes estratégicas.
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Figura VI - Exemplo de Mapa Estratégico

Fonte: Adaptado de Jordam et al., 2015

A escolha do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo, traz inimeras vantagens as
organizagdes, entre as quais o fato de ser uma ferramenta que possibilita a criacdo e
acompanhamento da estratégia. Estando as empresas inseridas em mercados em constante
evolucdo, caracterizados por ambientes voldteis de imprevisiveis, torna-se necessarios
para as organizagdes uma elevada velocidade e capacidade de resposta, bases sustentdveis
de gestdo, profissionais motivados, e instrumentos que lhes permitam medir a
performance. Assim, o Balanced Scorecard possibilita avaliar a performance (com
indicadores financeiros e ndo financeiros), revisar a estratégia, permitindo estar em
constante evolucdo, como referido por Norton e Kaplan (2008). Caracteristicas como o
alinhamento e focalizagdo dos objetivos da organizacdo, sdo alicerces retratados na

implementacdo desta ferramenta.

O processo de implementa¢do do BSC possibilita o desenvolvimento da comunicagdo e
cooperacao intra e interdepartamental em torno da estratégia organizacional. Segundo
Norton e Kaplan (1996), o Balanced Scorecard induz uma reflexdo top-down da visdo,
missdo e valores, auxilia a encarar os desafios futuros, analisando e ponderando fatores e

recursos (internos e externos) permitindo focalizar em indicadores criticos.

A implementacgdo e utilizacdo do Balanced Scorecard, pode, segundo Norton e Kaplan

(1996), enfrentar algumas resisténcias quanto a interpretagdo e aplicagdo da visdo e da
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estratégia. Podem surgir, adicionalmente, dificuldades relativas a possiveis
inconsisténcias entre a estratégia e os objetivos das diretorias, das equipas e individuais.
A errada alocacao/aproveitamento dos recursos € ou a sua escassez, pode também
comprometer as prioridades estratégicas de longo prazo. Sdo ainda referidas falhas de
comunicacdo como obstdculos ao sucesso, pois ndo € garantida a partilha de toda a

informacdo fundamental ao planeamento e acao.

2.7. Evolucao do BSC

O Balanced Scorecard foi sofrendo alteragdes e evolucdes constantes ao longo do tempo.
Esta evolucgao surge da experiéncia e feedback obtido na implementagdo desta ferramenta
nas mais diversas organizagdes, inseridas em diversos contextos e mercados, ferramenta
esta que agrega a visdo e a estratégia ao sistema de avaliacdo de desempenho, garantindo
assim a performance nas organizacgdes. Analisando a Figura VIII, aquando do surgimento
do Balanced Scorecard, o mesmo foi originalmente criado como uma ferramenta de
quantificacdo ou medicdo do desempenho. Este sistema progrediu, sendo que, as suas
potencialidades possibilitaram o desenvolvimento de uma ferramenta que permite a
implementacdo da estratégia, e em conjunto, a avaliagdo de desempenho na medicao de
performance da organizag@o. O Balanced Scorecard é encarado hoje como um sistema de

gestdo estratégico, dada a sua importancia na informacao que fornece a tomada de decisdo

da gestao.
r' N 'y
Amplo Modelo integrado Intelectual
de gestao :
estratégica
Sistema de gestdo
. eStratégiCa ----------------------------------
i Instrumento para ....................................
i aimplementacdo
Escopo do B :  daestratégia Capital
Sistema de
quantificagdo do
desempenho
Restrito | e R Fisico
1990 1992 1993 1996 2000 2004 2006

Figura VII - A evolugdo do conceito de BSC

Fonte: Adaptado de Norton e Kaplan.
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2.8. Limitacoes e Criticas ao Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard € considerado por indmeros autores como uma ferramenta
importante para a avaliacdo de desempenho empresarial, no entanto, torna-se essencial

analisar as criticas que tem vindo a ser elencadas ao mesmo.

Alguns autores apontam algumas criticas as relagdes causa-efeito elencadas por Norton e
Kaplan. Relativamente as mesmas, Norreklit (2000) e Norreklit e Metchell (2007)
indicam que as relacdes entre perspetivas inerentes ao Balanced Scorecard, criado por
Kaplan e Norton (1996), ndo siao propriamente de causa-efeito. Kaplan e Norton (1996)
indicam que o Balanced Scorecard é composto por relacdes de causa-efeito entre as

diferentes perspetivas que o compoe.

Alguns autores indicam que as relacdes existentes entre as perspetivas do Balanced
Scorecad ndo sdo tdo lineares como Kaplan e Norton (1996) indicaram, algumas vezes as
perspetivas nao estao relacionadas hierarquicamente como os autores definiram. Norreklit
(2000) e Norreklit e Metchell (2007) indicam nos seus estudos que a relacdo entre as
perspetivas poderd ndo acontecer pela ordem dos autores criadores da ferramenta. Estas
autoras indicam que as perspetivas tétm uma relacdo de interdependéncia e ndo de
causalidade, defendo que existe uma dependéncia entre as diferentes perspetivas e nao

apenas uma relacao unidirecional entre as varidveis.

Os proprios autores, Norton e Kaplan defendem que as quatro perspetivas podem nio ser
suficientes dependendo do sector ou da estratégia da empresa. Numa outra perspetiva,
uma implementa¢do do modelo numa organizacao podera ser dificultada por dois aspetos
fundamentais, a cultura da empresa e a sua dimensdo. Assim, os aspetos culturais numa
empresa podem limitar a comunicacdo entre sectores, fator fundamental na

implementagdo da ferramenta.

Alguns outros autores indicam algumas criticas, que nos ajudam a entender a elaboracdo
do préprio modelo. Segundo Jordam, et al (2008) uma das criticas mais relevantes,
prendem-se com o fato de poder haver falta de flexibilidade para uma
alteracdo/atualizacdo da estratégia da organizagdo, os indicadores terem importancias
idénticas nas diferentes perspetivas, o fato de ndo ser possivel identificar se, na defini¢do
da estratégia pela organizagdo, foram tidos em conta as limitacdes da mesma. Um outro
fator identificado prende-se com a insuficiéncia na relacao entre o desempenho global da

empresa e os indicadores definidos e monitorizados. assim, poderd haver oscilacdes nos



niveis de desempenho entre os vérios indicadores, dificultando a avalia¢do global da

performance da organizacao.
2.9. Sistema de Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é um instrumento fulcral, pois possibilita aferir as
caracteristicas, comportamentos e desempenho dos colaboradores, mensurando a
performance das organizacdes. Segundo Anthony e Govindarajan (2007), o principal
objetivo das ferramentas de medi¢do e avaliacdo de performance € a implementacdo da
estratégia, € em conjunto, o ultrapassar dos obsticulos criticos ao sucesso, decorrentes
desta implementacdo. Assim, se estes aspetos forem mensurados e remunerados, 0s
colaboradores da organizagdo irdo sentir-se incentivados a atingir e superar as metas

tracadas.

A avaliacdo poderd ser determinada como o ato de medir/mensurar o desempenho dos
colaboradores na execu¢do das suas atividades. Como referido por Caetano (2008), a
avaliacdo de desempenho consiste no feeback formal e regular (programada ou nao),
tendo em conta o desempenho dos colaboradores em uma determinada fun¢ao ou tarefas

pelas quais sdo responsaveis, relativo a um periodo de tempo em anélise.

Segundo Caetano (2008), um dos aspetos mais importantes a avaliagdo de desempenho é
a medicao do mesmo. Para isso, torna-se necessario que as métricas de avaliacao/medi¢ao

estejam corretamente correlacionadas com as func¢des exercidas e avaliadas/mensuradas.

Avaliar € fulcral numa organizacdo e envolve inimeras etapas. Nao € apenas a avalia¢ao
do que foi feito, mas também a realizacao de futuras metas de desempenho. A avalia¢ao
deverda ser também um momento de comunicacdo e partilha entre a lideranca e o
colaborador (Kirovska et al., 2011). A avaliacdo deve também ser praticada pelas
liderangas para motivar (George et al., 2012) e ser um feedback e uma recapitulacdo do
que tem vindo a ser efetuado. Caso o mesmo aconte¢a, nao haverao surpresas futuras,
pois 0s assuntos que surjam nas avaliagdes ja foram previamente abordados, estabelecidos
e alinhados (Sutherland, 2015). Segundo este dltimo autor, 0 momento de avaliagcdo €
também um momento onde as liderancas, com o feedback obtido e realizado, tomam
decisdes de gestdo relacionadas com o nivel de formagdo profissional, atribuicdo de

gratifica¢des, promocdes, aumentos, entre outros.



As metas inicialmente definidas e objeto de avaliagdo devem ser mensurdveis e
quantificdveis e levar em consideracdo a atividade da organizacao, do sector onde esté
inserida, possibilitando e fomentando assim a maximizacdo do lucro, objetivo este
almejado por todas as organizagdes. Para tal, existe a necessidade, de que a avaliacao de
desempenho, esteja em entendimento com as estratégias da organizagdo, de forma a que
seja possivel avaliar se as metas inicialmente propostas foram atingidas e se as mesmas
estdo alinhadas com os objetivos macros tracados para os periodos em anélise (Alvaro et

al.,2013).
2.10. Desempenho e Performance nas Startups

O termo Startup significa iniciar, mas especificamente no mundo empresarial significa
comecar um novo negdcio. Pode ser aplicado em diversas situacdes, desde o inicio de um
pequeno projeto/empresa ou até a criagdo de uma filial de uma empresa em outro

territorio, entre outros.

No mundo empresarial, as Startup sdo caracterizadas por aspetos como a

inovacdo/novidade (a empresa precisa de apresentar/desenvolver algo diferente do ja
existente no mercado, de forma a que isso represente uma vantagem competitiva),
escalabilidade (o modelo de negdécio precisa ser escaldvel, isto €, poder crescer
aceleradamente, sem que para isso, seja necessdrio multiplicar recursos financeiros ou

humanos), ter potencial de atingir grandes mercados (estas empresas procurar criar

produtos/servicos que possam ser utilizados por grandes massas, para que assim cres¢am

continuamente), sonhar em grande (estas empresas, embora iniciando como pequenas

empresas, sao fundadas com a ideia de se tornarem grandes no futuro), serem enxutas e

flexiveis (mesmo pensando em grande, estas empresas caracterizam-se por serem
enxutas, pois existe a necessidade de inovacao constante, adequando os seus produtos as

necessidades e demandas dos seus clientes), entre outras.



Inovacao

Enxutas e

e Escalabilidade
flexiveis

Potencial para
Sonhar em atingir
Grande grandes
mercados

Figura VIII - Diagrama das caracteristicas das Startup

Fonte: Elaborado pelo préprio.

Segundo Gruber (2004), as Startup deparam-se com inimeros desafios e dificuldades. O
autor enumera trés como principais: a novidade da empresa, a sua pequena dimensio e a

incerteza e turbuléncia.

Caracteristicas Dificuldades e Desafios

- Startup é desconhecida no mercado e para os seus potenciais clientes;
- Inexisténcia de uma promessa de fiabilidade/confianga relativamente aos
Novidade da produtos/servigos prestados;
empresa - Estruturas internas e processos embrionarios;
- Falta de experiéncia;
- Inexisténcia de historico de informagdo;
- Recursos financeiros restritos;
- Recursos Humanos restritos;
- Falta de skills;
- Presenca restrita no mercado;
- Poder de mercado limitado, menor poder negocial;
- Elevado nivel de imprevisibildade nas estimativas;
- Informag@o limitada para a tomada de decisdo;
Incerteza e - Mercados em constante mudanga e evolugéo;
Turbuléncia - Relacgdes instdveis com fornecedores, entre outros;
- Elevado risco de decisoes erradas, erros e empresas com pouca margem de
manobra;

Pequena
Dimensao

Figura IX - Dificuldades e desafios das Startup

Fonte: traduzido e adaptado de Gruber (2004)

[ 24 L




A maior parte dos empreendedores apresenta um perfil técnico (focado nas dreas de
engenharia, TIC’s, entre outras) e com algumas lacunas nas areas de vendas, marketing,
estratégia, e nas ciéncias econdmicas (controlo de gestdo, contabilidade e 4rea financeira).
Na fase de arranque estas empresas, poderd nao se apresentar como crucial, dado o baixo

nivel de operacionalidade, sendo mais facil monitorizar o desempenho das mesmas.

Conforme referido por Paul Graham, fundador da Y Combinator, a maior das
aceleradoras de Startups do mundo, Startup sdo projetos/apostas realizados por
empreendedores em envolventes de incerteza com o objetivo de alcancar altas taxas de
crescimento. Conforme refere Steve Blank, académico relacionado ao
empreendedorismo, uma Startup € um projeto/empresa fundada com o intuito de

encontrar um modelo de negdcios padronizado, reproduzivel e escaldvel.

Estas organizagdes sdo caracterizadas pelo acompanhamento do seu desempenho com o
foco no curto prazo. O mesmo acontece devido as caracteristicas estruturais que lhes sao
inerentes, sendo que, os seus processos de gestdo e decisdo, ndo estimulam a
implementacdo de estratégias e sistema de gestdo muito formais. Como consequéncia,

verifica-se que a visdo estratégia de médio e longo prazo € inexistente ou pouco usual.

Regra geral, quando a atividade das Startup comeca a ganhar dimensdo, apresentam-se
inimeros problemas e maior é o grau de complexidade no acompanhamento destas
organizacdoes. Como consequéncia, sdo os proprios empreendedores que sentem
necessidade de utilizarem ferramentas estratégicas e de controlo de gestdo que lhes

possibilitem a monitorizagao e evolucao da performance nas suas organizacoes.

Com base num estudo realizado por Gongalves (2003) foi possivel verificar que mais de
metade das Startup portuguesas ndo possuem departamento financeiro ou de controlo de
gestdo, esse fato é uma consequéncia da escassez de recursos, pois estes nao sio
departamentos prioritarios aquando da criacdo das mesmas. Foi possivel observar
também que os KPI (Key Performance Indicators) mais comuns s3o de origem
estritamente financeira, sendo que, o indicador predominante, utilizado avaliacdo do
desempenho, € o volume de negdcios. Segundo conclui o autor, o desconhecimento e a
escassez de recursos, leva a que estas organizacdes adotem sistemas de avaliacdo de
desempenho bdésicos, sistemas estes que por vezes ndo estdo ajustados as reais

necessidades e aos modelos de negécio. O Balanced Scorecard € das ferramentas menos



utilizadas por estas organizacdes. No entanto, o mesmo autor refere, que os
empreendedores se mostravam abertos e entusiasmados em conhecer melhor esta

ferramenta, no sentido de uma implementacgdo futura.

Para Andersen et al. (2001), o desempenho nas PME’s (Pequenas e Médias Empresas e
neste caso enquadrivel nas Startups) pode evoluir com a definicdo de um adequado
planeamento estratégico. As orientacOes estratégicas tém de ter em consideragdo o
equilibrio entre os objetivos operacionais de curto prazo (plano operacional) e o
crescimento a longo prazo (contido no business plan), preservando os tributos intrinsecos
destas organizacdes, principalmente a sua flexibilidade e capacidade de inovagdo. Sé

assim haverd uma garantia no sentido de alavancar o desempenho nestas organizacoes.

Portugal apresenta-se hoje como um Pais rico em talento e diversidade. Os investimentos
efetuados na ultima década na qualificagdo dos recursos humanos, tecnologia e
infraestruturas, oferecem oportunidades infinitas para quem pretende comecar ou investir
em novo negocios. Portugal tem hoje um dos principais ecossistemas da Europa,

designado como o destino ideal para criar, testar, falhar e voltar a tentar.

Um estudo da Informa D&B, publicado em novembro de 2016, indica-nos que entre 2007
e 2015 as Startups portuguesas obtiveram novos contornos. Entre este periodo foram
constituidas mais de 300 mil empresas e outras organizagdes, representando assim uma

média anual de 34 mil.

O sucesso das Startups, garante uma renovagao do tecido empresarial portugués, bem
como a criacdo de emprego, gerando também uma grande capacidade de atrair capital
estrangeiro, revelando-se apeteciveis para a aquisi¢do por outras empresas. Para tal, as
mesmas necessitam de ser apoiadas, de forma a que se possam tornar em PME’s e grandes

empresas. O papel de inovagdo e vanguarda em muito contribuem para este crescimento.



3. Método
3.1. Metodologia

O desenvolvimento deste projeto de intervencao assumiu o método de estudo de caso com
o objetivo de analisar e entender a realidade organizacional como um todo. Tendo em
conta a particularidade da natureza da organizagdo, bem como do sector de atividade, a
metodologia a aplicar basear-se-4 num modelo de pesquisa qualitativo. Yin (1986, 2005)
refere que o estudo de caso representa uma estratégia de pesquisa, ndo podendo ser
classificada a partida como qualitativa nem quantitativa, por primazia, mas que estd
motivada no fenémeno. O estudo de caso requer varios procedimentos e elementos para

explorar, caracterizar e expor um fendmeno na sua conjuntura.

z

Segundo Yin (2005), a utilizagdo do estudo de caso € indicada quando se procura
investigar o como e o porqué de um conjunto de acontecimentos contemporaneos. O autor
garante que o estudo de caso € uma pesquisa empirica que possibilita o estudo de um
fendmeno contemporaneo inserido no seu contexto da vida real, em particular quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo visivelmente estabelecidos. Gil (2009)
inimera alguns objetivos dos estudos de caso: 1) investigar situacdes da vida real em que
limites ndo estdo visivelmente estabelecidos; 2) salvaguardar a mensuracao do propdsito
aprofundado; 3) retratar o enquadramento da envolvente sobre a qual estd sendo
aprofundada a investigagdo; 4) formular hipdteses ou desenvolver solucdes e 5)
identificar as varidveis causais de um certo fendmeno em situacdes complexas que nao
permitam investigacdes e experimentagcdes. Segundo os autores Bruyne, Herman e
Schoutheete (1977), o estudo de caso apresenta a sua importancia pelo fato de compliar
diversas informacdes, de forma detalhada, proporcionando ao investigador aprender uma
situacdo como um todo. Este fato, auxilia o investigador na resolu¢do da temdtica
estudada, pois permite ao mesmo adquirir um conhecimento mais aprofundado acerca da

mesma.



Esquema das Etapas, dos Testes e das Taticas de Validacdo de um Estudo de Caso

Validacdo Interna

# Reconhecimento de padres;
# Construcio de explanactes;

Avaliacdo, andlise

Formulacio do Validaggo do Constructo e triangulacdo dos i Tratar explanagdes rivais;
problema dados i » Usar modelos logicos;

# Uso de miiltiplas fontes de
evidéncias;

# Estabelecer cadeia de
evidéncias;

Definicioda |
unidade de caso |

Preparacdo do
relatdrio

Validagéo do
Constructo
Confiabilidade
) i » Revisdo do
Determinagcao do » Uso de prc?tocolo; relatdrio pelos
niimero de casos > Desenvolvimento de | entrevistados;

banco de dados;

Elaboracdo do
Protocolo

.=

Validacdo Externa
» Uso da teoria em estudo de caso tnico;
» Uso de logica de replicacio em estudos de casos multiplos;

Figura X - Esquemas das Etapas, Testes e Téticas de validagdo de um estudo de caso

Fonte: Adaptado partir de Yin (2005) e Stake (2005).

A figura acima apresentada (Figura X) salienta que um projeto completo de pesquisa
engloba o desenvolvimento de uma estrutura tedrica para o estudo de caso a ser realizado.
Ao invés de resistir a exigéncia, o investigador que conduz a elaboragdo de um estudo de
caso deve se empenhar para desenvolver essa estrutura tedrica, ndo se focando se a
investigacdo seja explanatdria, descritiva ou exploratdria (Yin, 2005). Segundo destaca o
autor, a aplicacdo da teoria na realizacdo de estudos de casos, faz com que os resultados
que gerados pelos estudos ganham um caracter de geral. Esta utilizagdo da tedrica
apresenta-se como um facilitador na correta coleta dos dados pretendidos. O estudo de
caso baseia-se numa Startup de marketing digital, inserida no setor da educacdo e ensino

superior.
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3.2. Técnicas de Recolha de Dados

De forma a que haja um correto levantamento e entendimento das condi¢des atuais
relacionadas com a organizacdo em estudo, torna-se necessario que o levantamento de
dados sobre a mesma seja realizado de forma transparente, objetiva e que haja um

envolvimento de todos os colaboradores.

Assim, serd realizada uma abordagem qualitativa, a fim de atingir os objetivos propostos.
Para a elaboragdo do projeto de tese, o fundamento da informacao foi obtido através da
andlise documental, nomeadamente com recurso a documentac¢do interna da organizagao,
documentagio externa (estudos de mercado, publicacdes revistas, livros) e de entrevistas
estruturadas com um modelo de pesquisa qualitativo, realizando em concreto uma reuniao
com o Diretor Geral e realizando um “focus group” com os colaboradores. Estas
entrevistas serdo suportadas por inquéritos/questiondrios e andlise documental. A técnica
de recolha de dados, quer se trate de um questiondrio ou de uma entrevista gravada,
garante uma prolongagdo da capacidade de entendimento do investigador na procura do

seu objeto de informacao.

A reunido com o Diretor Geral (Anexo 1), terd como objetivo o levantamento de
informacdes da organizacdo sobre a visdo, missdo e valores, bem como a sua
comunicacdo interna, tracar as caracteristicas do controlo de gestio atual e as possiveis
melhorias a introduzir. Serd também alvo de anélise, a interacao entre a Dire¢do Geral e
o controlo de gestdo no acompanhamento do reporting mensal, a caracterizagdo do
mercado em que se insere a organizagao, 0s seus objetivos estratégicos e por fim esteve

em foco o sistema de gestao e avaliacdo de desempenho.

Por tltimo, serd realizado um “focus group” (Anexo 2), com parceiros que colaboram a
tempo parcial na organizagao, contando esse grupo com total de seis colaboradores. Junto
dos mesmos pretende-se entender a percecdo dos mesmos relativamente ao ambiente

organizacional e a forma como a mesma estd organizada.

3.3. Técnicas de Tratamento de Dados

A técnica de tratamentos de dados utilizada, € baseada na andlise de conteido qualitativa,
pois pretende-se interpretar o sentido dos dados recolhidos. A anédlise de conteudo, é

segundo Bardin (2009), um conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des, visando



obter indicadores, sejam quantitativos ou nao, que proporcionem concluir conhecimentos
relativamente as condi¢des de producdo/rececdo das mensagens efetuadas na
comunicacdo. A obtencdo dos dados tem de ser realizada através de procedimentos

sistematicos e objetivos.

Para complementa da informacdo relativamente ao mercado, serd realizado um
benchmarking. O Benchmarking € o processo continuo e sistemdtico que permite a
comparacdo das performances das organizacdes e respetivas funcdes ou processos face
ao que € considerado o melhor nivel, visando ndo apenas a equiparacdo dos niveis de

performance, mas também a sua superacao.

Relativamente ao projeto em questdo, foi realizada uma andlise aprofundada dos
principais players de Mercado atuando na area de tecnologias de informacdo, no sector
da educacdo. Nao foi possivel obter informacdes concretas ou com substancia dos
sistemas de controlo de gestdo utilizados pelas mesmas. O estudo em questdo a elaborar
ird sugerir, com base em toda a recolha de dados qualitativa junto dos autores, qual sera
a melhor abordagem/implementacao de ferramentas que sirvam para colmatar esta lacuna

apresentada.



4. Diagnéstico
4.1. Caracterizacio da Empresa

Fundada em 2015, a Lifechoices € uma empresa nascida para melhorar a tomada de
decisao dos jovens e o seu sucesso, fornecendo produtos e servicos personalizados para

alunos, institui¢cdes de ensino e empresas.

Com uma grande experi€éncia no que toca a comunica¢do com os jovens, no dominio do
marketing digital e enorme conhecimento em matéria de educagdo, com especial destaque
para o ensino superior, presta variados servigos no ambito da consultoria de comunicacao,
educacional e tecnoldgica. A Lifechoices detém uma marca, Uniarea (portal
Uniarea.com), sobre 4 qual serd dedicada este projeto. O Uniarea é um portal digital
(composto por um website € um férum, bem como, presencga nas redes sociais) no qual

sdo divulgadas informagdes sobre o acesso ao ensino superior em Portugal.

O Uniarea é uma Marca de uma startup, que se pretende afirmar como lider no segmento
da consultoria educativa a nivel nacional, e marketing digital para este segmento. Sendo

uma empresa recente, apresenta algumas lacunas estruturais.

O Uniarea surge com o compromisso de “mostrar ao mundo, o0 mundo das universidades
de lingua portuguesa”, promovendo assim as instituigdes portuguesas de ensino entre o0s
paises da comunidade lus6fona. Este projeto move-se de trés formas: d4 as ultimas
noticias sobre o ensino superior e outros temas extracurriculares, apresenta as opgoes de

futuro para os jovens e responde a qualquer divida que possa surgir.

A empresa tem como missao capacitar os alunos a tomar melhores decisdes, com vista a

sua realizacao pessoal e a concretizacao dos seus sonhos.

O Uniarea tem como visao ser o meio de referéncia em Educacado no nosso pais. Consegue
isso fornecendo conteudo relevante e informagdes essenciais, comunicando aos jovens as
suas possibilidades de futuro formativo e tudo o que lhe possa estar associado, num tom

e formato préximo dos jovens, mas sem perder o rigor.

Os valores sao a Confianga, que a informagdo que fornece € rigorosa, a Colaboragdo,

permitindo que a informacao fornecida seja construida por todos, a Entreajuda, entre os



varios utilizadores, o Sentido de Comunidade, entre todos os nossos membros € a

Lideranca fornecendo informacao acerca da educagdo do nosso pais.

Quanto ao organograma da empresa, € uma ilustracdo grafica que reflete a disposi¢ao
estrutural e hierdrquica da mesma, tendo a sua importancia no que toca a deixar bem claro
e sem margem para dividas, essa mesma disposicao e a relagcdo entre os diferentes niveis

hierarquicos.

Organograma da Life Choices:
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Diregdo Geral

N

)

Servigos Partilhados
Terciarizados
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Figura XI - Organograma atual - Life Choices

Fonte: Elaboracgdo prépria.

Como podemos observar, sendo uma Startup recente, apresenta uma estrutura bastante
reduzida. A direcdo geral retine os papeis comerciais, estratégicos e operacionais da
organizacdo. Todos os servicos de contabilidade, RH, juridicos e administrativos sdao
realizados de forma terceirizada, por parceiros que acompanham a empresa desde a sua
criacdo. Conta com 6 moderadores que se apresentam como prestadores de servicos de

forma permanente.

Com uma comunidade de milhares de jovens, é o meio de referéncia de futuros e atuais
estudantes do ensino superior. O Uniarea orienta alunos de Portugal, Brasil, Angola,
Mocambique, Cabo Verde e de Macau. A Uniarea surge como uma solugdo de

comunicacdo para com este publico alvo.



Estudantes
Para quem trabalhamos
diariamente com objetivo

de os apoiar nas suas
decisdes de futuro.

Universidades
Atores fulcrais no ensino
superior que estamos a

mostrar de uma nova
forma aos estudantes.

Empresas
Cada vez mais presentes
na vida dos jovens

através dos seus
produtos servicos.

Pais

Querem garantir que os
filhos tomam as melhores
decisées para o seu
futuro.

Professores

Estdo proximos dos
alunos e acabam por ser
uma referéncia e fonte de
informagao.

Psicélogos
Precisam de informacao
atualizada sobre o acesso

ao ensino superior e 0s
Seus processos.

Figura XII - Stakeholders Uniarea

Fonte: Uniarea.com.

Publico Alvo

Uniarea Nestes 3 anos as nossas visitas constaram essencialmente de:

16:17

Alunos do Ensino Alunos do Ensino
Secundario e Superior
Profissional

- Entre os 15 e os 17 anos. - Entre os 18 e 0s 25

Os 25 cursos mais procurados na 1°
fase de 2015 - Frequentam um curso do anos.

- Frequentam uma

licenciatura ou mestrado.

No seguimento da lista do an
20 cursos mais procurados

2014, & da do ano anterior,

¢30 com a edigao

Adicionalmente, o Uniarea é também visitado e tido como referéncia por
pais, professores, diretores de instituicdes de ensino, psicologos dos
Gabinetes de Orientacao Vocacional e responsaveis dos Gabinetes de
Comunicacdo das instituicbes de ensino superior.

Figura XIII - Publico Alvo UNIAREA

Fonte: Uniarea.com.

4.2. Caracterizacao do Mercado

Anualmente cerca de 60 a 70 mil jovens concorrem ao ensino superior, por forma a
desenvolver e continuar o seu percurso académico. Esta escolha revela-se ardua e
complexa, visto que, existem atualmente cerca de 35 instituicOes publicas, cerca de 85
estabelecimentos privados e 4667 cursos registrados (dados de 2016). Em 2015/16,

inscreveram-se no ensino superior, em todos os ciclos de estudo, um total de 356.399
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alunos, dos quais 83,6% (299.539) no ensino superior publico e 16,4% (58.654) no ensino

superior privado.

Evolug¢ao dos alunos inscritos no ensino superior, nos ultimos 30 anos:

Alunos matriculados: total e por nivel de ensino

Quantos estudantes frequentam o ensino pré-escolar, basico, secundario ou superior?
Indicador
20 1 6 Individuo
500000
356.399
Individucs 400000
Z00.0o0
1978
200.0o0
81.582
Individucs 100.000
Ensino Superior °

1961
105
1ars
i
e
1056
uis}
-0

Ensino Superior

Figura XIV - Alunos Matriculados no Ensino Superior nos dltimos 30 Anos

Fonte: PORDATA .pt.

A educagdo apresenta-se como um dos grandes investimentos do Estado, na aposta no
combate as desigualdades sociais e fomentando o desenvolvimento social e cultural, bem

como o crescimento econéomico:

Despesas do Estado em educacdo: execucgdo orgcamental

Quanto ¢ ta o Estado em educ ?
Indicador
2 O 1 S Eurc - Milhdes
2.000
F.A77.4
Euros - MilhSes +.200
5.400
3. 800
22.3
Euros - Milh&es 1200
Despesas do Estado o
em educagdo £ & & & = = =
= = = & = = a
Despesas do Estado =m educagio

Figura XV - Despesas do Estado em Educagao nos tltimos 30 anos

Fonte: PORDATA pt
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Como podemos observar, este investimento por parte do Estado na educacao tem vindo a

crescer em % face ao PIB, quase triplicando dos 1,4 % em 1972 para os cerca de 4%

presentes na atualidade:

Despesas do Estado em educacao: execugado orgcamental em % do PIB

Quanto gasta, em percentagem do PIB, o Estado em educacio?
Indicador
2016 Racio - %
1o
Pro3.9
&5 2
=
1972
4
1.4
= 2
Despesas do Estado o - -
em educacdo em % o = =
IS = = =

- 0m-
S0 -
14

8
=
Despesas do Estado =m =ducacio =m %% PIB

Figura XVI - Despesas do Estado em Educacio, % do PIB

Fonte: PORDATA .pt.

No enquadramento deste Mercado, o portal Uniarea sustenta a sua operacao com servigos

de marketing digital, publicitando marcas e outras entidades junto destes ptblicos alvo.

A andlise do mercado torna-se fulcral nas decisdes estratégicas e no rumo a seguir pelas
organizacdes, pois retrata os fatores externos as mesmas e que exercem uma forte
influéncia, quer direta, quer indireta. Nessa andlise, foi utilizada uma ferramenta muito
util, nomeadamente, uma andlise PESTAL (figura XVI) de forma a estarem abrangidos

os fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnolégicos, ambientais e legais.
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Figura XVII - Analise PESTAL - Life Choices

Fonte: Elaboragdo prépria.

No primeiro fator analisado (fator politico), a situacdo politica em Portugal indica-nos
que existe (dentro dos conflitos considerados normais numa governacdo), uma

estabilidade politica favordvel a confianca da populacdo e dos mercados.

Quanto a fatores econdmicos, sdo apontados o desemprego, o poder de compra, os niveis
de confianga e o crescimento econémico. O desemprego em Portugal, atingiu os 8,9% em
2017, sendo que, essa taxa teve uma tendéncia de diminui¢@o no ano de 2016, pelo que

apesar de ser relativamente alta, existem perspetivas de uma melhoria continua.
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Taxa de desemprego: total & por sexo (%}

Taxa - %

o
| - 2009 - - 2010 - - Z011 - -2012 - - 2013 - - z014 - - 2015 -

- 2018 - - 2017 -

Total Sexa

Figura XVIII - Evolug¢do da taxa de desemprego em Portugal

Fonte: PORDATA .pt.

Um fator demografico importante, é o envelhecimento da populacdo, que no caso de
Portugal e segundo o INE, entre 2005 e 2015, registou-se um aumento em mais de 316

mil idosos e por outro lado, uma diminui¢do de 208 mil jovens até aos 15 anos.

A evolugdo tecnoldgica, € hoje em dia uma constante que se verifica nos mais variados
aspetos do dia a dia. Infraestruturas tecnolégicas e de comunicacdo avancadas (por
exemplo: disponibiliza¢do de Wi-Fi em locais publicos) que permitem aos alunos acesso
mais rdpido a informacao relevante como transportes, locais de interesse ou restauragao.
Este fator leva a que haja uma elevada influéncia do canal online na tomada de decisao

do cliente que por sua vez aumenta o impacto do marketing digital.
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valor(es) do(s) ano(s) 2013

1. Finldndia 2,3
2. Sudcia 3.2
3. Dinamarca 3.1
4. Alamanhs 2.9
5. Austria 2,8
6. Eslovénia 2.6
7. Bélgica 2.3
8. Franga 2,2
9. Paises Baixos 2
10. Repiblica Chaca 1,9
11. EstSnia 1.7
12. Reino Unido 1.6
13. Hungria 1.4
14. Portugal 1.4
15, Itdlia 1.3
16. Espanha 1,2
17. Luxemburge 1,2
18. Litunia 1
19. Polénia 0,9
20. Malta 0.8
21. Eslovidquia 0.8
22. Crodcia 0,8
23. Grécia 0.8
24. Bulgdria 0,6
25. Latdnia 0.6
26. Chipre 0,5
27. Romdnia 0.4

o 1 2 2 a s
Total (Récio - %)
= 2013

Fontes de Dados: Eurostat | it !l is de istica - Contas Nacionais Anuais
Ei | OCDE | Enti MNacionais

Uitima actualizagio: 2015-08-17

Figura XIX - % Investimento em Tecnologia na Europa

Fonte: PORDATA .pt.

Comparando com outros paises europeus verifica-se que os atuais 1,3% do PIB estdao
entre a média da Unido Europeia, que é de 2,1%. O investimento calculado em
percentagem do PIB no ano de 2013 coloca Portugal no 14.° lugar nos 27 paises da Unido
Europeia, ficando nés praticamente a meio, entre a Finlandia (3,3%) no topo e a Roménia

(0,4%) no fundo.
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Fonte: PORDATA

Ultima actualizagse: 2018-08-20

Figura XX - % Investimento em Tecnologia, no setor do ensino superior - Portugal

Fonte: PORDATA pt.

Quanto a legislacdo, todas as transacdes devem respeitar o cédigo comercial portugués e
a legislacdo comercial e das sociedades comerciais, em que sao definidas todas as
transagdes e os direitos e os deveres das partes envolvidas nas mesmas. A legislacao
laboral aplicada no setor do marketing, é a que estd em vigor para a generalidade,
existindo, no entanto, a particularidade de existir a convengdo coletiva de trabalho
especifica e que faz o enquadramento das categorias profissionais com as respetivas

remuneracoes, entre outras regalias e deveres.

Em resumo, as varidveis verificaram-se moderadamente positivas ou sem interferéncia
negativa (dependendo da varidvel), pelo que neste ambito de andlise, o mercado do
marketing digital revela-se interessante nas suas caracteristicas atuais € perspetivas

evolutivas futuras.
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4.3. Analise Interna
4.3.1. Processos Internos

A empresa em questdo, nao possui um registro rigoroso referente aos seus processos
internos. Os processos Macro da plataforma digital UNIAREA estdo descritos e
apresentam-se no site da mesma. No entanto os mesmos nao atendem, quando o objetivo
prende-se com validag@o/anélise do sistema de controlo existente. Podemos referir que o
mesmo € inexistente, existindo apenas uma contabilidade simples, e sem foco na
estratégia. Existe um organograma onde estao identificados os membros e departamentos

da empresa.

4.3.2. Controlo de Gestao

O Sistema de controlo é baseado meramente em dados financeiros. E realizada uma
contabilidade simples, no qual existe apenas do desdobramento, por cliente, do volume
de vendas. O Foco da empresa, apesar de ser a geracdo de resultado / lucro, revela lacunas
relativamente ao planeamento estratégico, visto ndo possuir uma cultura de controlo de
gestdo, nem tdo pouco, um sistema de controlo integrado. As principais métricas de
acompanhamento sdo os lucros brutos gerados e o saldo de caixa. Na visdo do CEO existe
ainda um longo percurso na implementacdo das ferramentas de controlo, para que as
mesmas criem valor na organizagdo. O report da informacdo € feito pela contabilidade,

cujo output consiste apenas numa demonstragcdo de resultados semestral.

Além destes dados financeiros, sdo acompanhados de métricas nao financeiras
relacionadas com a presenca da Marca no Online. Os “page per view” ou visitas ao férum,
bem como ao site, sdo parametros de avaliacdo / comparacdo que permitem avaliar a

performance da empresa.
4.3.3. Sistemas de Informacao

O controlo de gestdo tem por base a ferramenta excel. Esta ¢ uma ferramenta flexivel e
permite a construgdo de relatdrios a medida das preferéncias e necessidades da direcdo.
E realizado um orcamento previsional no inicio de cada ano. Sdo apresentadas
Demonstragdes de Resultados semestrais da organizacdo, ndo havendo uma chave de
reparti¢ao dos custos de estrutura a cada um dos clientes, ndo existindo assim, uma no¢ao

z

clara de lucro por cada cliente. A contabilidade € realizada recorrendo ao software



Primavera, que envia semestralmente estas informacdes a direcdo da empresa. O

acompanhamento do or¢amento com os custos incorridos € feito via excel, pelo CEO.
4.3.4. Cultura de Controlo de Gestao

Ao longo das anélises efetuadas até ao presente ponto, o controlo de gestao apresenta-se
como uma preocupacdo da direcdo geral, no entanto, devido a reduzida dimensdo da
organizacdo o mesmo ndo se figura como foco/aposta imediata. Existe uma plena
consciéncia que as ferramentas de controlo de gestdo alinham a estratégia de crescimento
delineada para a organizacdo, e irdo permitir um crescimento sustentado, atingindo as

metas a que se propoe.
4.3.5. Avaliacao de Desempenho e Incentivos

O diagnostico da avaliacdo de desempenho foi realizado através das entrevistas realizadas
junto da direcdo, bem como, com base num “focus group”. Nas reunides elaboradas, foi
discutido o fato de nao haver um sistema de avaliacdo de desempenho. No entanto houve
um grande interesse e uma participagao saudavel, relativamente a este assunto, pois esta
questao foi diagnosticada como uma lacuna a preencher. De referir que os integrantes do
“focus group” sdo prestadores de servigos permanentes, que para esta andlise foram

considerados como colaboradores da organizagao.

Nao se tratando de colaboradores integrantes na organizagdo 0S mesmos hao sao
avaliados e forma regular. Existe uma percecao por parte da dire¢do da organizacio do
desempenho de cada um deles, que os remunera de forma diferenciada, consoante a
mesma. Nao existe, no entanto, uma ficha ou métrica de avaliagao formal para cada um
deles. Relativamente a comunicacao, os mesmos referem que ndo se encontra desdobrada
a estratégia da empresa ao longo de toda a cadeia de valor, ndo tendo os mesmos

conhecimentos do impacto das suas agdes no atingimento dos objetivos da mesma.

Quanto a sugestdes de melhoria os colaboradores foram proativos e dindmicos. Os
mesmos propdem, que seja efetuada uma comunicacdo formal da estratégia da
organizacdo, bem como, seja realizado um follow up do atingimento dos objetivos
tracados através de métricas ou KPI de acompanhamento. Os mesmos devem incidir nas

tarefas ou rotinas a realizar, bem como, na qualidade do servico prestado. Este feedback



deve ser realizado de forma clara e transparente, cumprindo um prazo previamente
estipulado. Como base no mesmo, que seja desenvolvido uma avaliagdo padronizada na

qual se avalie o desempenho dos mesmos.

4.4. Analise Critica

O diagnéstico da Startup em questdo revelou-se essencial para identificar diversas
situacOes que comprometem o desempenho organizacional. Sendo uma Startup criada ¢
trés anos, a mesma tenta com dificuldade implementar a sua visdo, missdo e valores.
Relativamente aos mesmos, ndo estdo difundidos pela organizagdo a razdo de ser
(missdo), a orientacao para o futuro (visao) pelas quais a organizagao se rege. Apresenta
um organograma enxuto, que tanto caracteriza este tipo de empresas, estando todas as

rotinas de gestdo centradas na direcao geral.

Quanto ao setor de atuacao, apresenta um elevado nivel de competitividade, influenciado
pela evolugdo tecnoldgica, e pelo crescente investimento na educagdo que tem vindo a ser

realizado nos dltimos anos.

O controlo de gestdo existente a data apenas permite obter informagdes acerca de
indicadores financeiros, descurando assim a andlise dos igualmente importantes
indicadores ndo financeiros. As tomadas de decisdo baseiam-se apenas em dados
econdmicos e ndo sao sustentadas com indicadores de outra natureza, comprometendo
muitas vezes decisoes de base sélida. A falta de informacdo é uma das condicionantes
verificada, devido a ndo existéncia de sistemas integrados ou que focados em informacdes

nao financeiras.

No diagnostico realizado, e como € caracteristico deste tipo de organizacdes, denotou-se
a inexisténcia de um sistema de avaliacdo de desempenho. Por sua vez nao existe também

um sistema de incentivos na organizagao.

A andlise PESTAL realizada identificou a existéncia de fatores moderadamente
favoraveis ou sem influéncia negativa para os quais a organizacao necessita de estar

preparada de forma a colher os melhores resultados possiveis.

Pelos fatores acima elencados, emerge a necessidade de evolugdo interna e a necessidade

de implementar de um sistema de controlo de gestdo que permita ultrapassar todas os



obstaculos identificados, levando a uma gestao sustentdvel e uma maior adaptabilidade

ao mercado e as suas questoes.

5. Projeto de Intervencao

O diagnostico revela todos os aspetos e limitacdes que impedem ou dificultam o processo
de implementagao de resultados completos do controlo de gestao atual, e como tal, este

projeto de intervengao pretende sugerir melhorias a implementar.

5.1. O Projeto

O mundo global em constante mudanca, provoca incerteza na gestao das organizagdes,
no entanto, esta evolu¢do constante cria também oportunidades de mercado e de
crescimento para as mesmas. Para que tal aconteca € necessario que as mesmas estejam
dotadas de ferramentas que lhes possibilitem a tomada de decisdo de forma seguro e
contemplando todos os aspetos necessdrios inerentes as mesmas. Conforme referido
inicialmente o presente projeto de tese pretende a concecdo de uma ferramenta de
planeamento estratégico e de gestio, que seja de facil implementagdo e interpretacdo, e

que assegure o alinhamento estratégico entre todos os gestores.

5.2. Instrumentos de Controlo de Gestao

Conforme referido na andlise critica, foi diagnosticada a existéncia de um controlo de
gestdo exclusivamente financeiro, ficando dessa forma comprometidas as perspetivas de
cliente, processos e de aprendizagem e desenvolvimento organizacional. A auséncia de
informacdo relativamente as restantes perspetivas existentes no BSC impede que a
empresa seja gerida de forma estratégica, devido a auséncia de informacdes
complementares a perspetiva financeira. Para que haja um controlo de gestdo objetivo e
funcional, tornasse necessdrio que existam informagdes transversais a todas as
perspetivas e todas as suas relagdes causa-efeito. Conforme referido pelo diretor geral, o
mesmo manifestou o interesse e a necessidade de obter estas informagdes na sua tomada
de decisdo: “torna-se interessante implementar no futuro um sistema de controlo de
gestdo, de forma a que as decisoes tomadas sejam efetuadas contendo informagcdo mais
completa, abrangente e assertiva, complementando a informagdo financeira jd existente,
com informagdo ndo financeira que impactua no resultado gerado na empresa”. Nesse

sentido sugere-se que sejam adicionados indicadores ndo financeiros de forma a suprir



uma necessidade que € inquestiondvel, aparecendo propostas para tais indicadores mais a

frente na elaboracdo do Balanced Scorecard.

Foi constatado que nas demonstracdes financeiras elaboradas, existe apenas um
Demonstracao de Resultados geral da organizacdo, ndo sendo possivel identificar as
margens/custos imputados por cliente, ndo tendo uma percecdo da performance dos
mesmos. Assim, considera-se importante que se realize um esforco no sentido de
segmentar o negdécio em centros de resultados/investimento que permitam tal andlise, bem
como, que seja definido um método de reparticao de custos estruturais que melhor sirva
a imputacdo dos mesmos a quem os originou. No entanto ndo € sugerida a defini¢do de
Precos de Transferéncia Interna, uma vez que, tratando-se de uma organizagdo enxuta, o
custo beneficio que o processo traria ndo seria benéfico nesta fase da organizagdo (os

custos burocraticos do processo seriam superiores ao beneficio gerado).

5.3. Missao, Visao e Valores

A visdo, missdo e valores sintetizam o que se pode chamar de cultura organizacional, as
mesmas traduzem o comportamento da empresa e o seu “modus operandi”. Tal como foi
referido anteriormente, a sua divulgacdo € bastante importante para os colaboradores
servindo de guia de conduta, bem como para os clientes que, de forma, estreitam relacdes
com a empresa, percebendo o que fazem, como fazem e porque fazem. Conforme
diagnosticado, existe uma definicdo de visdo, missdo e valores, porém, nao existe uma
clara comunica¢do das mesmas. Pelo que se sugere que as mesmas sejam difundidas pela

organizacao. Esta lacuna foi também identificada no “focus group”.

Missao

“Capacitar os alunos a tomar melhores decisoes, com vista a sua realizagcdo pessoal e a

concretizagdo dos seus sonhos”.

Visao

“Ser o meio de referéncia em Educagcdo no nosso pais. Conseguimos isso fornecendo
conteido relevante e informagcoes essenciais, comunicando aos jovens as suas
possibilidades de futuro formativo e tudo o que lhe possa estar associado, num tom e

formato proximo dos jovens, mas sem perder o rigor. Alavancado nisto, a empresa tem



como objetivo ser o principal player de marketing digital no pais, tornando-se um

especialista relativamente a este ptiblico alvo.”

Valores

¢ Confianga;

* Rigor;

e (Colaboragao;

e Sentido de comunidade;
e Entreajuda;

e Lideranca.

P .

Os nossos valores sdo a Confianca, que a informacdo que damos é rigorosa, a
Colaboracdo, permitindo que a informacdo que damos seja construida por todos, a

Entreajuda, entre os vdrios utilizadores, o Sentido_de Comunidade, entre todos os

nossos membros e a Lideranca fornecendo informagdo acerca da educacdo do nosso

paris.

Conforme apresentado anteriormente o organograma retrata a situagdo atual da
organizacdo. O mesmo carece de uma readequacgdo estrutural, de forma a que reflita a
estratégia a implementar pela organizacdo. Existe uma fraca relacdo interpessoal entre os
departamentos e uma certa confusdo relativamente a responsabilizacdo, seguimento

estratégico e exercicio de poder.



5.4. Estrutura de Gestao

Para a estratégia em vigor, prop0s-se a readequacdo do mesmo, conforme apresentado

abaixo:

Diregdo Geral
U [
|
| l ' '
. . D. Marketing /
@ D. Adminstrativo / M D. Vendas Relages O D. Contetidos

Financeiro —

—

intitucionais

Moderadores

g

e

\

Figura XXI - Proposta de organograma - Life Choices (UNIAREA)

Fonte: Elaboragdo proépria.

Esta proposta de organograma surge como uma resposta a estratégia e crescimento
previsto na empresa no médio/longo prazo, no organograma proposto tem-se a dire¢ao

geral como o 6rgdo méaximo de gestdo da empresa.

No organograma acima temos a dire¢do Geral, que serd assessorada por quatro dreas:

e Departamento Administrativo e Financeiro;
e Departamento de Vendas;
e Departamento de Marketing e Relacdes Institucionais;

e Departamento de contetidos;

O departamento administrativo e financeiro serd o departamento responsavel pela gestao

0 escritdrio, dos recursos humanos, da contabilidade, e area financeira. Ficara ainda a
cargo deste departamento o controlo de gestdao. O objetivo passa por ter uma estrutura
enxuta e flexivel e este departamento agregara estas responsabilidades. Um dos principais
focos deste departamento, no que concerne aos recursos humanos, serd o
desenvolvimento de um sistema de desempenho e incentivos, que serd abordado mais

adiante. Para tal, ir4 necessitar de desenvolver e implementar ferramentas de controlo de
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gestdo e sistemas de informagao que possibilitem, tanto a tomada de decisao por parte da
direcdo geral, bem como, a producdo de informagdes que alimentem o BSC e o sistema

de avaliacdo de desempenho.

O departamento de vendas ou comercial, terd como responsabilidade o acompanhamento

dos resultados, dotando-a de conhecimento necessarios € mantendo a equipa motivada
perante os objetivos propostos pela empresa e perante os clientes cada vez mais exigentes.
O mesmo estard ainda responsdvel pela internacionalizacdo da marca, havendo ja um
histérico de clientes internacionais, e sendo esta uma aposta da empresa. Para que estes
objetivos se cumpram, torna-se necessdrio implementar uma ferramenta de Marketing
(alinhado com o departamento de Marketing), bem como, a correta definicdo e
acompanhamento dos KPI relacionados com os clientes, para monitorizagao dos mesmos

e avaliacdo da satisfacdo dos mesmos.

O departamento de Marketing / Rela¢des institucionais tem como responsabilidade a

manutencao da imagem da empresa, mantendo uma comunicag¢ao atualizada, atualizando
sempre os clientes das campanhas em vigor. Terd como objetivo a criacdo de um plano
de marketing, atingindo os clientes nacionais € internacionais, bem como a obtencdo de
protocolos com parceiros de ensino publico/privados e outras institui¢des e marcas. Como
pilares de atuacdo o departamento de marketing terd como foco o desenvolvimento da
marca, fidelizagdo e busca por uma posi¢do de liderangca no Mercado estabelecendo
diversos meios de comunicagdo (online e offline), garantindo assim um maior alcance no
conhecimento da mesma e um aumento das vendas. A relacdo institucional, junto das

entidades de ensino superior, serd fulcral ao posicionamento da marca a nivel nacional.

O departamento de Conteudos ficard responsavel pela coordenag¢do dos 6 moderadores
existente no férum, plataforma com a qual é feita a interacdo com a comunidade,
juntamente com a presenca nas diversas redes sociais. Este departamento tem como
missdo a producgdo de contetdos atualizados, sustentados nas normas vigentes, de forma
a que os alunos/estudantes tenham acesso a informac¢do on-time. Este € um dos fatores
diferenciadores do Uniarea, face aos seus concorrentes, pelo que, ¢ um ponto de grande
aposta da empresa. Sendo a Uniarea uma marca tem vindo a gerar todo o seu volume de
negocios através de campanhas de marketing digital, torna-se fulcral a participagcao deste
departamento nos objetivos estratégicos definidos para a organizagdo, bem como, o seu

alinhamento nas estratégias de marketing implementadas.



5.5. Enquadramento Organizacional

De forma a tragar os objetivos estratégicos de forma sustentada foi realizada uma anélise
SWOT. A defini¢ao da mesma contou com a colaboragao dos diversos colaboradores da

organizacao.

Strenghts (Pontos Fortes) ‘ Weaknesses (Pontos Fracos)

P> Necessidade de melhorar os processos de

» Know-how técnico; -
controlo de gestio;

» Processos de Inovagdo continua; » Liquidez financeira;

P Sistema de incentivos desajustados dos

» Desi Engenharia In-house; .. .
eSig © Bngertiatia fn-otise objetivos da organizacgio;

» Produgao prépria In-house;

» Informagdo atualizada;

Opportunities (Oportunidades) Threats (Ameacas)
» Internacionalizag¢do; » Crise econdmica em Portugal;
» Investimento gradual em I&D; » Retra¢do do investimento em educagio;

. » Maior capacidade financeira dos
» Turismo;
concorrentes;

» Burocracia e necessidade de esfor¢co de
investimento para internacionalizag3o;

Figura XXII - Andlise SWOT - Life Choices

Fonte: Elaboragdo prépria.

Como refere Reis (2000), a andlise SWOT consiste em identificar e diferenciar os pontos
fortes e fracos da organizacdo e compara-los e interliga-los com as ameacas e
oportunidades da envolvente externa da mesma. Relativamente a estas tltimas o autor
refere que a andlise da envolvente externa € decorrente das tendéncias da concorréncia e
das carateristicas apresentadas pelo mercado apresenta. Esta andlise possibilita identificar
situagdes de risco, ameacgas a empresa as quais ela deve procurar mitigar de forma a ndo
ser prejudicada. Esta andlise realizada possibilita também identificar oportunidades que
podem ser aproveitadas, pois mesmo as ameagas poderdo ser consideradas como uma

oportunidade. No que concerne aos pontos fortes e fracos, a andlise do ambiente externo
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e o diagndstico interno, permitem fazer uma ponderacdo identificando os aspetos
positivos e negativos da organizacdo, comparando os pontos fortes e fracos da mesma,

relativamente aos seus restantes concorrentes.

Foi sugerida uma reformulagdo da estrutura organizacional para a empresa Life Choices.
De seguida, foi definida a missdo e visdo, e torna-se necessdrio a realizacdo de uma
andlise a envolvente interna e externa a organizacdo. Apds esta reformulagdo e
enquadramento € a altura certa para considerar as quatro perspetivas propostas por Kaplan
e Norton, a perspetiva financeira, a perspetiva de clientes, a perspetiva dos clientes
internos e a perspetiva de aprendizagem e crescimento. Para cada uma destas perspetivas
foram definidos objetivos estratégicos, sendo cada um deles, o desdobramento dos temas
estratégicos que visam a orientar o cumprimento da estratégia tracada para a empresa Life
Choices. Esta preferéncia tem a finalidade de garantir uma maior proximidade entre os
objetivos estratégicos definidos e a visdo da organizacdo, de forma a poder selecionar os
objetivos considerados fulcrais para que possam ser implementados € monitorizados no

Balanced Scorecard da Life Choices.
5.6. Objetivos Estratégicos
Foram definidos os seguintes temas estratégicos para a Life Choices:

® Aposta em novos clientes/Marcas e Faculdades privadas;

¢ (Crescimento sustentado, assente nos valores da empresa, aumentando a eficiéncia
operacional;

e Prestar um servico de qualidade, criando parcerias de médio/longo prazo
(clientes);

¢ Aumento de estrutura e retencao de Talento;

Apés a definicdo de cada tema estratégico, foram definidos os respetivos objetivos

estratégicos para cada uma das quatro perspetivas.



Perspetivas ‘ Objetivos Estratégicos

Crescimento das Vendas, com lucros expectaveis;

Otimiza¢do dos Custos Operacionais;

Financeira o
Competitividade no Mercado;
Estrutura de financiamento adequada;
. Contratar novos clientes;
Clientes

Aumentar parcerias com clientes atuais;

Garantir um servigo de qualidade;
Processos Internos  Cumprimento de Prazos;

Aposta na inovagao;

Aposta na informacdo de gestio para tomada de decisdes
Aprendizagem e estratégicas;
desenvolvimento Uso de tecnologias na melhoria dos processos;

Desenvolver cultura de exceléncia e de melhoria continua;

Figura XXIII - Objetivos estratégicos Life Choices

Fonte: Elaboragdo prépria.

Apos aidentificagc@o dos objetivos estratégicos da Life Choices, foi elaborado, juntamente
com a dire¢do, um mapa estratégico no qual estdo contidas as ligagdes entre esses mesmos

objetivos e o seu enquadramento de acordo com as respetivas perspetivas.
5.7.Mapa Estratégico

O mapa estratégico € um instrumento que traduz a missio da organizagdo, transcrevendo
e apresentando os aspetos chaves fulcrais a sua concretizagdo, bem como 0s objetivos e
indicadores a partir dos quais serd mensurado o conjunto de relacdes causa e efeito
estabelecidos. Estas relacdes referidas sdo fundamentais para avaliar e quantificar, aferir
e traduzir a estratégia em aspetos operacionais. Assim, o mapa estratégico funciona como
um meio simples e eficaz de comunicacdo estratégica da organiza¢do. Na implementacao
do mesmo na Life Choices, contribuiram os imputs da direcao geral e dos colaboradores,
com o feedback obtido nos “focus group”, enquadrando a estratégia na envolvente externa

e interna da organizacdo.

Segue abaixo o Mapa Estratégico da Life Choices:

50



Aposta em novos Crescimento sustentando) Prestar um servico de
Aumento de estrutura e

clientes/Marcas e aumentando a eficiéncia |l qualidade, criando parcerias

. . . retencao de Talento
Faculdades privadas operacional de médio/longo prazo

Empresa referencia em Marketing Digital no segmento de educacio

/ / | N

Crescimento das Vendas, Aumentar o volume de
com lucros expectaveis; negocios;

Perpetuar o negocio; Situacdo financeira saudavel

]

Consolidar marca global;

Perspetiva
Financeira

Garantir a satisfacdo dos

Clientes Atuar de forma responsavel;

Perspetiva
Cliente

Optimizar processos de
trabalho;

Garantir satisfagdo dos Clientes; Cultura de inovagao;

Perspetiva
Processo

Aumentar o nivel de

R Desempenho por incentivos; Inovagdo tecnologica;
satisfagao; P P ¢ £

Perspetiva
Aprendizagem
Desenvolvimento

Figura XXIV - Mapa estratégico Life Choices

Fonte: Elaboracgdo prépria.

Acima aparece definido o Mapa Estratégico da Life Choices. E no mesmo que a Dire¢io
Geral e os colaboradores se revém, desdobrando os objetivos estratégicos propostos.
Sendo que ja foi definido o Mapa Estratégico da empresa Life Choices, torna-se
necessario definir as métricas de avaliacdo necessdrias para atingir as metas tracadas nos
respetivos objetivos estratégicos e que quantifiquem o grau de cumprimento da estratégia

da empresa.
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Esta métricas de avaliacdo devem de ser definidas de forma clara, transparente e objetiva.
Além da defini¢do dos valores ou metas (monetdrias, absolutas ou percentuais) a atingir,
devera ser definido o horizonte temporal, para as quais € expectavel que as mesmas serao
avaliadas (horizonte de tempo de avaliacdo das mesmas). As metas devem ser tracadas
de forma realista, de forma a que os colaboradores percecionem se as mesmas sao
alcancaveis. No entanto as mesmas devem ser ambiciosas, representando um desafio aos
mesmo, permitindo-lhes a sua superacao (que por sua vez levard a melhoria continua dos

resultados da organizagdo).

Ap0s a defini¢do dos indicadores, juntamente com os objetivos tracados para os mesmos,
devem ser definidas as iniciativas e os planos de acdo que irdo possibilitar o atingimento
dos objetivos estratégicos propostos para a organizagao. As iniciativas foram escolhidas,
com base em toda a informacdo recolhida no enquadramento interno e externo da mesma,

e de forma a estarem alinhadas e a criar impacto na estratégia da organizagdo.

Com a definic@o de todos os aspetos supracitados, torna-se possivel a elaboracao de uma
proposta de Balanced Scorecard. O mesmo apresenta-se como um instrumento, cujo
principal objetivo € o de alinhar a estratégia com as operacdes, clarificando a mesma, e
fomentando a comunicacdo no interior da organizagdo, gerando comprometimento de
todos os colaboradores para alcancar as metas definidas para cada perspetiva e por sua
vez para cada indicador contido nas mesmas. Assim, o acompanhamento da organizagao
€ realizado contendo uma visdo integrada nas quatro perspetivas (perspetiva financeira,
perspetiva de cliente e mercado, perspetiva dos processos internos € a perspetiva da

aprendizagem e do desenvolvimento).



5.8. Proposta de Balanced Scorecard

Balanced Scorecard -

icador I
Perspectivas Stakeholders Eixos Estratégicos Objectivos Globais Objectivos Especificos Indicadores de Formila de Calculo M Metas

Ponderacao | Periocidade
Performace

® Reduzir o Prazo médio de ® Prazo Médio PMR= Clientes/Volume Negdcios | . o
. . . Dias <60 25%
o Sustentabilidade Recebimento Recebimento x N° de dias
. ® Perpetuar 0 negocio -
Erps g . . Saldo de caixa Real/ Saldo de
o Cumprir o Cash Flow projetados ® % Saldo de caixa . . % >90% 30%
Financeira Accionistas & caixa Projetado
Financiadores - © Maximizar resultados e . . o Lucro Bruto / Receita .
o Rendibilidade ® Negociar > margens nos projectos Lucro Bruto / Receita Bruta 20%
performance Bruta
o Crescimento N A,un,lemar Orolucds o Angariar novos projectos ® Volume de contratagio el Ne,gm.’ con@tado 25%
negocios /Volume de Négocio Projetado
o Sate i oo Gl . 'Garantlr a satisfagdo dos ) 'Cumprlr com as expeotativas dos i ST Rec]amag:(jes resolvidas / % > 00% 59
Clientes clientes Reclamagdes apresentadas
Gl SRS g dctircom aynotieasds N° total de feedback positivo Vs
Mercados 5% Outros ® Sustentabilidade Social ® Actuar de forma responsavel |compliance e transparéncia juntos dos [CONRESEEG QERLO IR (5 > : Un Total favoravel 30%
. N° detptag de feedback negativo
stakeholders clientes
o Consolidagdo de Marca | ® Consolidar marca global ® Angariagdo de clientes relevantes CONRRIEIEE RIS S N° Clientes angariados Un >10 ﬂs%
o Perfo e ;a(sp]}t:mlzar processos de ) tl?nh;:ﬁas das propostas nos prazos B B g]zgta entrega / Data acordada ) / % < 0% I:| 25%
At alho estipulados
Dirigentes / w9
Processos Fornecedores : Faod .
5% @ Satisfagdo ; Garan(tilr 2 satlscfzqa;) dos @ Fornecedores e Clientes fidelizados o Indice de satisfacdo  (RGRIELEEIbIY ind | > 80% de satisfagdo 0%
orecedores e Clientes
: . o e
el o Culis denovacio ® Garantir melhoria nos processos e ® % de processos Processos identificados / % >30% 35%
Processos Inovag Cultura d ¢
entregas melhorados Processos melhorados
o Satisfagdo dos . I'Xumeintar o nivel de ® Garantir a satisfagdo de todos os o Indice satisfagdo dos Resulta 3o dojimqerio % | > 95% de satisfagdio 359%
Colaboradores satisfagdo dos Colaboradores |trabalhadores colaborares
Apl‘endilagem & € Pago no cumprimento de
Desenvolvimento [[20% 00 P11 10 {5 | @ Desempenho ® Desempenho por incentivos |® Remunerar o desempenho I a0 objetivos / Valor previsto no % >100 % 15%
or¢amento
o Inovagd . . oP f 5 Y i . .
ovaga'o € o Garantir cultuta de inovagio romo'ver orm'agoes emnovas « Ade.rencm e % Aderencia na avaliagdo % >80 % %
Desenvolvimento tecnologias ¢ praticas de mercado avaliagio
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Figura XXV - Balanced Scorecard - Life Choices

Fonte: Elaboracgdo propria.

Sendo o BSC uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo da gestdo, e devido a
diferenca na periodicidade dos indicadores, o mesmo deve ser atualizado mensalmente,
de forma a conseguir-se ter uma perce¢do da situacdo. Serd colocada abaixo uma tabela
relativa ao grau de cumprimentos dos indicadores, relativamente as metas tragcadas,
identificada com os intervalos de cumprimento, a simbologia e a¢des a tomar para cada

um deles.

A proposta de Balanced Scorecard apresentada para a empresa Life Choices assenta nas

4 perspetivas apresentadas pelos autores Norton e Kaplan.

Na primeira perspetiva, a Financeira, a mesma apresenta-nos indicadores e metas atuais
e resultados mensurdveis para um periodo de tempo estabelecido. Para a empresa Life
Choices foram definidos indicadores semestrais e anuais, indicando os eixos estratégicos,
assentes nos objetivos globais e especificos, bem como os indicadores que irdo medir o
atingimento dos mesmos. Conforme defendido por Kaplan, (et al 1996), € fulcral vincular
objetivos financeiros a estratégia da organizagdo, pois caso ndo haja um retorno financeiro
na organizacdo, de nada serve o desenvolvimento das restantes perspetivas a longo prazo.
Para tal, na avaliacao da performance da Life Choices, foram definidos objetivos como a
sustentabilidade empresarial, suportado por indicadores como o prazo médio de
recebimentos e o Saldo de Caixa. Para a avaliagdo da rendibilidade foi sugerido apurar a

% de lucro bruto sobre a receita bruta.

Na segunda perspetiva, a dos Clientes, sdo definidos indicadores relacionados com a
satisfacdo e retencdo dos mesmos. Para o crescimento sustentavel da organizacao, torna-
se fulcral a angariacdo de novos, garantindo a consolidacdo de uma marca global.
Conforme referido por kaplan, esta perspetiva devera ter em conta aspetos com o prego,
a qualidade, funcionalidade, servicos, etc. Para tal, foram definidos para a Lice Choices,
indicadores como o cumprimento dos prazos dos contratos celebrados, feedback da

comunidade e ranking das empresas do setor.

Na terceira perspetiva, dos processos internos, devem ser tracados os objetivos para o

grupo, visando os processos de gestdo operacional, de clientes, inovacao,

responsabilidade social, entre outros, conforme defendido. As métricas de performance



definidas para a Life Choices atendem objetivos globais como a performance de
exceléncia, a satisfacdo dos clientes e a negociacdo junto dos fornecedores. Para
atingimentos destes objetivos foram definidos indicadores como indices de desempenho

de custo, indices de satisfacdo e % de economias nas negociacdes junto de parceiros.

Na ultima perspetiva, a de aprendizagem e desenvolvimento, o foco prende-se com 0s

colaboradores. Os mesmos representam ativos intangiveis das organizacdes com um
papel fulcral na estratégia definida para as mesmas. Os ativos intangiveis sao divididos
em 3 categorias, “capital humano, capital organizacional e capital de
conhecimento/informacdo”. No Balanced Scorecard sugerido para a Life Choices, foram
definidos objetivos macros focados no aumento da satisfagdo dos colaboradores,
incentivo e crescimento e desenvolvimento dos mesmos e a aposta numa cultura de

inovacao.

5.9. Acompanhamento dos Indicadores

Na elaboracao do Balanced Scorecard foram definidos diversos indicadores que permitam
o atingimento dos objetivos tracados nas diferentes perspetivas do mesmo. Estes
indicadores foram estabelecidos com periodicidades de andlise diversas (indicadores
trimestrais, semestrais e anuais). Para a correta implementagdo desta ferramenta é
recomendada a atualizagdo destes indicadores com uma periodicidade bimensal ou

z

trimestral (para os indicadores cujo periodo de avaliacdo € superior, deverdo ser
atualizados os dados obtidos a data da anélise da informagdo) para que se consiga ter uma
noc¢ao da performance da organiza¢do de forma regular. Para melhor interpretacao dos
graus de cumprimento dos indicadores estabelecidos, face as metas definidas, segue

abaixo uma tabela que esquematiza a sua representacdo e interpretacdo dos mesmos:

Andlise de causa de desempenho abaixo do

Insuficiente
esperado
Cumpre Anilise de causa para desempenho regular
@ Supera Anilise de fatores de sucesso
l{b Supera excecionalmente  Andlise de fatores de sucesso e superagcdo

Figura XXVI - Niveis de cumprimento dos indicadores

Fonte: Elaboracgdo prépria.
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Para o acompanhamento dos indicadores, e numa perspetiva simplificada, foram
definidos 4 niveis de avaliacdo. O grau de cumprimento abaixo dos 95 % indica uma
situacdo de cumprimento suficiente e como a¢do devera ser analisada a causa que levou
a um desempenho abaixo do esperado. Para o grau de cumprimento entre os 95 % e os
99,99 % indica uma situacdo de cumprimento que cumpre. O grau de cumprimento acima
dos 100 % e abaixo dos 109,99 % representa uma situagdo de superacdo. Por fim, o grau
de cumprimento acima dos 110 % apresenta-se como uma supera¢do excecional das

metas previamente estabelecidas.

5.10. Implementacio do Balanced Scorecard

A implementacdo do Balanced Scorecard serd um desafio grande para a Life Choices.
Para que haja sucesso nesta implementacdo o Diretor Geral terd o papel chave. Numa
primeira fase, a definicdo da missdo, visdo e valores, permitiu um estudo aprofundado da
mesma, conhecendo profundamente as envolventes externas e internas, e encarando este
exercicio como um processo de melhoria. Este instrumento possibilitard fomentar a
comunicacdo entre os departamentos e colaboradores, criando uma relacdo entre eles,
havendo assim feedback relativamente aos seus objetivos tragados e as suas tarefas para
os alcancar. A ferramenta possibilita ainda que sejam reproduzidas informag¢des que serao
posteriormente utilizadas no planeamento e tomada de decis@o na organizagdo. Para que
seja fomentada esta dindmica, o departamento financeiro (onde estd inserido o controlo
de gestdo) deverd promover uma reunido mensal ou bimensal de report junto da Direcdo
Geral e o departamento financeiro. A realizacdo destas reunides trard beneficios para
ambas as partes. No caso da Direcdo Geral, a mesma conhecerd de melhor forma a
informacao que lhe € fornecida pelo controlo de gestdo, bem como, solicitar alteragcdes as
métricas utilizadas para que melhor se ajustem a realidade da organizacido. No caso do

controlo de gestdao, o mesmo estard inteirado e serd parte integrante do processo decisorio.

Para implementa¢do da ferramenta, numa primeira fase, devera ser definido um plano de
implementacdo, atrelado ao mesmo, devem ser definidos os objetivos do mesmo. Numa
segunda fase, existe a necessidade de formar os colaboradores da organizagdo que ficarao
responsaveis pela implementacao dos sistemas e da recolha dos dados que irdo alimentar
o BSC. Num passo seguinte, devera ser difundida por toda a organizacdo a necessidade
de implementar esta ferramenta, para tal, todos os colaboradores devem estar cientes e

conhecer profundamente a visao e a estratégia definida para a organizag¢ao, bem como, os



sistemas que serdo utilizados, criando assim um envolvimento de todos neste projeto. A
ultima fase, € a fase de implementa¢do da ferramenta. Juntamente com a implementacdo
da mesma, existe a necessidade de acompanhamento e andlise das informacdes

reproduzidas, bem como, a revisao constante e adequagao do modelo de gestao.

5.11. Sistema de Avaliacao de Desempenho

A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho € o output de uma cultura
de performance e s6 assim € possivel o atingimento das metas e estratégias tracadas.
Assim, torna-se necessdrio a implementagao de um sistema de avaliagdo de desempenho
na Lice Choices que possa ser utilizado e adaptados nas diferentes categorias, alinhado a

estratégia da organizac¢do de uma forma transversal.

A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta crucial, pois possibilita, avaliar o
desempenho dos colaboradores e resultante destas informacdes, focar nos objetivos ou
lacunas que os mesmos apresentam. Esta avaliacdo deve ser realizada em conjunto dos
colaboradores, dando feedback regular e trabalhando nas lacunas evidenciadas. Estas
lacunas podem ser melhoradas recorrendo a formacgdo (seja ela interna ou externa),
dotando os colaboradores de competéncias que promovam a sua produtividade e
possibilitando assim o atingimento das metas tragadas. Caso os colaboradores tenham um
bom desempenho, 0os mesmo devem ser estimulados a superar o mesmo, gerando assim
maior retorno a evolu¢do. O modelo de avaliacdo implementado, assentou, ndo apenas no
crescimento da organizacdo, mas também a melhoria continua para os colaboradores.
Desta forma, este modelo estd assente na gestdo por objetivos e na avaliacdo das

competéncias.

Na elaboracao do sistema de avaliagdao de desempenho da Life Choices, em primeiro lugar
foi necessdrio elaborar as fichas de perfil profissional para as fun¢des de todo existente
no organograma. Nas fichas ficara definido as atividades e responsabilidades a que irdo
corresponder competéncias e niveis de proficiéncia, que a organizacdo entende como
ideais, ao pelo desempenho da funcdo descrita. Em segundo lugar foi necessario definir
as fichas de avaliacdo de desempenho, pelas quais, os profissionais supracitados serao
avaliados. As fichas de avaliacdo de desempenho da Life Choices assentam num modelo

de avaliacdo por objetivos, avaliacdo por competéncias, sendo que, numa fase final a



avaliacdo total € ponderada ao cumprimento total da performance avaliada pelo BSC da

organizacao.

Nas fichas de avaliacdo de desempenho, as avaliacdes por objetivos encontram-se
divididas em dois grupos, um primeiro grupo de objetivos departamentais, operacionais
e especificos e um segundo objetivos individuais. Em ambos os grupos, foram definidos
indicadores de acompanhamentos (globais e especificos) para acompanhar a performance
de cada um destes departamentos e estd também indicado a % de cada indicador no peso
total dos objetivos. Estes indicadores serdao acompanhados mensalmente por cada um dos
gestores através de um simples dashboard com os ricios de andlise. Para todos os
indicadores definidos nos objetivos supracitados, existe um desdobramento das métricas
de performance existente no BSC da empresa. Nestas mesmas fichas, temos ainda as
avaliacdes relacionadas com as competéncias. Por dltimo, e de modo a que haja um
sentimento de comprometimento em toda a organizagdo, no cumprimento dos objetivos
tracados para a mesma, para cada uma das fichas de avaliacdo a % de sucesso total do
BSC serd ponderado a avaliagcdo de cada gestor. Cada vez mais a performance e o

desempenho andam de mao dada, e esta interligagcdo s traz beneficios a organizagao.

Nesta fase, a Life Choices ja tem definido um mapa estratégico que suportou um BSC, os
graus de cumprimento, os perfis profissionais, faltando apenas a realizacao da avaliagao
de desempenho. A mesma devera ser realizada juntamente com a direcdo geral (para as
funcdes supracitadas), e deverd haver uma reunido formal de feedback acerca da mesma.
As notas provenientes da avaliacdo € calculada pela ponderacao dos pesos relativos a cada
indicador, pelas notas atribuidas, sendo que, no final teremos uma média ponderada de
todos os objetivos + competéncias + BSC. Este sistema de avaliacao de desempenho, a
implementar na Life Choices, pretende ser um sistema que fomente a transparéncia, a
simplicidade, a justica, a equidade e mais que tudo que motive os colaboradores e
alavanque a organizacdo para que a mesma cumpra as metas a que se propde. Com este
sistema, a organizacdo ganha a capacidade de avaliar o potencial humano existente na
mesma, bem como, possibilitard avaliar a gestdo da mesma. No mesmo sentido, para os
colaboradores também trard ganhos, pois ird possibilitar que 0 mesmo conhega o que €
expectavel da sua funcdo, bem como, o mesmo poderd evoluir o seu potencial,

melhorando aspetos com feedback menos positivo.



PERFIL PROFISSIONAL

FUNGAO: Diretor Admistrativo e Financeiro

LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE: Escritério da empresa

CONDIGOES DE EXERCICIO: Condigbes inseridas em sede corporativa
AREA FUNCIONAL: Area financeira e administrativa
DIRECGAO: Diregdo Administrativa e Financeira

ACTIVIDADES A DESEMPENHAR

Analisar os dados e prepararrelatdrios periddicos, relativos a atividade

Periodicidade

Saberes

T1;T2;T3;T5;T6;T7;C1;C3;

Proficiéncia

Saberes - Fazer técnicos Conhecimentos / Saberes

(1-4)

Recolher, elaborar e analisarinformacgdes
de carater financeira;

Conhecimentos Tecnicos em
Contabilidade, Finangas e Fiscalidade;

Mensal
econémico - financeira da empresa, a serem apresentados; C4;C6; R2; R4; R5;
T4 ;C2;C3;C4;C5;R1; R2;
Realizara gestdo do escritério e das suas necessidades; Mensal R
Gerara apresentagdo mensal de Balangos, Demonstracdes de Resultados e T1;T2;T3;T5;T6;T7; C1;C3;
K Mensal
outros mapas de acompanhamento das contas da sociedade; C4;C6; R2; R4; R5;
Propiciara transferéncia de conhecimentos e experiéncias e supervisionar o Mensal C1;C2;C3;C4;C5;C6;C7;
desempenho dos colaboradores; R1; R3; R6
Estimular o desenvolvimento e aplicagdo de novos métodos e técnicas de ™M I T4 ;C2;C3;C4;C5;R1;R2;
ensa
controlo de gestdo orgamental; R3; R6;
Realizar a gestdo da informag¢do administrativo de de RH da organizacgdo; Mensal T1;T4;C2;C4;C6; R4; R5;
Contribuir para o cumprimento da Politica da Qualidade, Seguranga e Ambiente ; Semestral T4; C3;C5; R1; R6

Proficiéncia

Calcular margens e desvios;

humanos ;

Conhecimentos tecnicos em recursos

Conferire atualizar precos e orgamentos;

Conhecimentos relacionados com
Startup e tecnologias;

Contacto com entidades externas;

Conhecimento metodologia negocio;

Benchmarketing da concorrencia;

Conhecimento de tarefas
administrativas;

Apresentagdes de Resultados; . ~
informacdo;

Conhecimento de sistemas de

Aplicagdo das normas contdbeis ao servigo
do controlo de gestdo;

anll

Proficiéncia
(1-4)

SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

Capacidade relacional

Conhecimentos de Mercado;

Perfil de formacao:

Fungdo requer formagdo base:

&

Capacidade de trabalho sobre pressdao

® Mestrado ou Ensino Superior nas dreas de Gestédo,
Finangas ou economia;

Capacidade de gestdo de conflitos

® Experiencia profissional;

Capacidade de assertividade

e Dominio dos normativos contabilisticos;

Capacidade de sintese

Lideranga

<L Lo

INDICADORES (KPI's)

K1 AccBes de Melhoria sugeridas;

K2 % Cumprimentos de Plano de Formacgdo;

K3 Andlise dos desvios;

Ka % Tarefas cumpridas;

Figura XXVII - Ficha de Perfil profissional - D. Administrativo e Financeiro
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Ficha de Objetivos e Avaliacio de Desempenho

1. Identificacao

N Emp Nome
Categoria Funcao Diretor Administrativo e Financeiro
Direcao/Gabinete Local

2. Descricio e Apreciacao de Objetivos/Atividades (a preencher pela hierarquia)

Niveis de Desempenho

A Obje os Departamenta dicado 40 % %
Op ONa Sp 0 x @ lﬁ
1. Rentabilidade % Rotinas Controlo Interno 40 %
220 Formacao % Plano formagao 30%
3. Processos % Rotinas Administrativas 20%
4. Inovacio % Processos melhorados 10 %
. A A
B 0 0 divid di do 60 % 9 00 00 0 9
x ® L&)
1. Inovacao N° ac¢oes de melhoria 20 %
2, - Cumprimento data Report's 40 %
3. Rentabilidade %].)Tustjficagﬁo desvri)(?s 25%
4. Formacao N° formacdes realizadas 10 %
S. Processos NF° processos padronizados 5%

3. Indice de Cumprimento dos Objetivos
(ponderador do objetivo departamental x grau de cumprimento A1 + A2+ A3 + A4 /niimero de
objetivos departamentais) + (ponderador do objetivo individual x grau de cumprimento do objetivo
B1 + B2 + B3 + B4 /ntimero de objetivos individuais)

4. Avaliacio Global dos Objetivos/Resultados (a preencher pela hierarquia)

ao de Compe téncias (a pr cher pela hierarquia)

Graus de Desempenho Comportamental

A A

S >110%
Competéncias Organizacionais 95 - 100 % 100 - 110 %

A. Orientacdo para Resultados

B. Qualidade do trabalho
Técnicos - Funcionais

C. Comunicacao Oral e Escrita

D. Relacao Interpessoal

E. Disponibilidade

F. Resiliéncia / Lidar com a pressao
G. Negociacido e Persuasio

H. Iniciativa / Proatividade

I. Andlise e Resolucdao de Problemas
J. Adaptacdo 2 Mudanca

K. Lideranca

6. Analise Global das Competéncias (AGC)

(somatérios das pontuagdes a dividir pelo ndmero de competéncias aplicaveis) 0%

7. Competéncias Profissionais a Desenvolver (a preencher pela hierarquia)

8. Indice Global de Desempenho (IGD)
ICO - ponderador = 80%
AGC - ponderador = 20%
BSC Corporativo - ponderador = 20% = % Atingimento =>
(ponderador do ICO x ICO) + (ponderador do AGC x AGC) + (ponderador BSC)

0%

9. Balanco do Colaborador Sobre o seu Desempenho (a preencher pelo avaliado)

10. Assinaturas
Avaliado: Responsavel Hierdrquico imediato (Avaliador):
Data: Data:

Figura XXVIII - Ficha de objetivos e avaliacdo de Desempenho — D. Administrativo e Financeiro
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FUNCAO:

PERFIL PROFISSIONAL

Diretor Comercial

LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE:

Escritério da empresa

CONDICOES DE EXERCICIO:

Condigbes inseridas em sede corporativa

AREA FUNCIONAL: Area de Vendas

DIRECCAO:

Diregdo de Vendas

ACTIVIDADES A DESEMPENHAR

Periodicidade Saberes

Saberes - Fazer técnicos

Analisarinformagbes de carater financeira;

Contacto com entidades externas;

Benchmarketing da concorréncia;

Andlise de margens por produtos;

Analise de documentacao comercial e

documentacgdo relativa ao processo de
A

Realizar o acompanhamento pds venda dos
servigos prestados;

SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

Capacidade relacional

Proficiéncia

Capacidade de trabalho por objetivos

Analisar os dados relatérios periddicos, relativos a atividade econdmico - Mensal T1;T3;T4; C1;C2; C3;C5;R2;
financeira da empresa; R4; R5
G ti tisfacio d li tes: M | T2;T3;T5;T6; C1; C2; C3;C5;
arantira satisfacdo dos clientes; ensa 6. R1; R3; R6;
Realizar estudos de mercado, procurando novas oportunidades para Mensal T1;T3; T4; C1; C2; C4; C5;C6;
internacionalizara marca; R1;R5;
Propiciara transferéncia de conhecimentos e experiéncias e supervisionar o T6;C1;C2;C3;C5;C6;R1;
R . Mensal
desempenho dos colaboradores, mantendo a equipa motivada: R3; C5; R6;
Garantiro alinhamento do departamento de vendas com as estratégias de Mensal T3;C1;C2; C5;C6; R1; R3; R5;
marketing criadas; R6;
~ . . - T1;T3;C1;C2;C4;C5;C6;
Expansdo do negdcio a novas areas de atividade; Mensal
R1; R2; R6;
Contribuir para uma atuagdao com complience e uma potitica de governanga ; Mensal T2;T6; C5; C6; R1;R3; R6;

Conhecimentos / Saberes

Conhecimentos de tecnicas de vendas;

Conhecimento Metodologia Negocio

Proficiéncia

Conhecimentos relacionados com
Startup e tecnologias;

Conhecimentos em Inglés, Francés,
Espanhol;

Conhecimentos de Mercado;

Conhecimentos relacionados com
empresas de Marketing;

Perfil de formacdo:

Funcgdo requer formacgdo base:

w N w N N 2
2

Capacidade de gestdo de conflitos

® Mestrado ou Ensino Superior nas areas Marketing ou
vendas;

K

® Experiéncia profissional;

Capacidade de assertividade

® Experiéncia na divulgagdo, promogdo e venda;

Capacidade de sintese

(1-a)
3
3

B
=

® S6lida capacidade de negociagdo, relacionamento e
comunicagao;

Lideranca

INDICADORES (KPI's)

K1 % de Reclamacgdo dos Clientes;

|

objectivos;

® Competéncias de lideranca de equipas e de gestdo por

K2 % Cumprimentos de Plano de Formagdo;

K3 % de desvio das Vendas;

K4

N2 clientes angariados;

Figura XXIX - Ficha de Perfil profissional - D. Comercial
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Ficha de Objetivos e Avaliacao de Desempenho

N Emp Nome
Categoria Funcdo Diretor Comercial
Direcao/Gabinete Local

Niveis de Desempenho

09

Obie ST
Operacio Sp x @ l{b
1. Rentabilidade 9% Negociagdo margem projetos 20%
2. Formagao % Plano formagado 20%
3. Processos N° reclamagdes Clientes 30%
4. Inovacao N° canais venda disponibilizados 30%
95 9 |
B Ob 0S d di 0 609 9 00 00 0 9
x ® &)
1. Inovacao N° ac¢des de melhoria sugeridas 20 %
2. Rentabilidade N° Cl/ier.ltes angaria}dos 20 %
3. Prazo médio de recebimentos 10 %
4. Formacao N° formagdes realizadas 30 %
5. Processos N° propostas entregas no prazo 20%

3. Indice de Cumprimento dos Objetivos
(ponderador do objetivo departamental x grau de cumprimento Al + A2 + A3 + A4 /nimero de objetivos
departamentais) + (ponderador do objetivo individual x grau de cumprimento do objetivo Bl + B2 + B3 +
B4 /nimero de objetivos individuais)

4. Avaliacao Global dos Objetivos/Resultados (a preencher pela hierarquia)

5. Avalia

Graus de Desempenho Comportamental

A

S>110%
Competéncias Organizacionais 95-100 % | 100 -110 %

A. Orientag@o para Resultados

B. Qualidade do trabalho
Técnicos - Funcionais

C. Comunicac¢do Oral e Escrita

D. Relacao Interpessoal

E. Disponibilidade

F. Resiliéncia / Lidar com a pressao
G. Negociacdo e Persuasdo

H. Iniciativa / Proatividade

I. Anilise e Resoluc@o de Problemas
J. Adaptacdo a Mudanca

K. Lideranca

6. Analise Global das Competéncias (AGC)

(somatdrios das pontuagdes a dividir pelo nimero de competéncias aplicaveis) 0%

7. Competéncias Profissionais a Desenvolver (a preencher pela hierarquia)

8. Indice Global de Desempenho (IGD) IGD
ICO - ponderador = 80%
AGC - ponderador = 20%
BSC Corporativo - ponderador = 20% = % Atingimento =>
(ponderador do ICO xICO) + (ponderador do AGC x AGC) + (ponderador BSC)

0%

9. Balanco do Colaborador Sobre o seu Desempenho (a preencher pelo avaliado)

10. Assinaturas
Avaliado: Responsadvel Hierdrquico imediato (Avaliador):
Data: Data:

Figura XXX - Ficha de objetivos e avaliacdo de Desempenho - Diretor comercial
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PERFIL PROFISSIONAL

FUNCAO: Diretor de marketing e relagdes institucionais
LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE: Escritério da empresa
CONDICOES DE EXERCICIO: Condigbes inseridas em sede corporativa
AREA FUNCIONAL: Area de Marketing
DIRECGAO: Diregcdo de marketing e relagdes institucionais
ACTIVIDADES A DESEMPENHAR Periodicidade Saberes
- ) - T2;T3;T4;C1;C2; C5; R1;R3;
Manutengdo da Imagem externa da organizagdo; Mensal G
T2;T3;T4;C1;C2;C5; R1;R3;
Garantir a satisfacdo dos clientes; Mensal
R5; R6;
i a i T1;T3;T4;T5;T6; C1; C2; C3;
Criagdo de plano de Marketing; Mensal C5. C6; R1; R2; Rd: RS;
. . . c . T1;T2;T4;C1;C4;C5;R1; R2;
Realizar protocolos com parceiros e instituicdes de ensino; Mensal G
Cooperar com os parceiros das marcas para criar e/ou manter o reconhecimento Mensal T1;T2;T4;C1; C4;C5; R1; R2;
forte das marcas; R5;
Gerira presencga digital da organizagdo nas campanhas de marketing; Mensal T1;T2;T4;C1; C4;C6; R1;R5;
Desenvolver, em parceria com a area comercial, estudos de negdcio para o ™M I T1;T3;T5; T6; C2; C3; C5; R1;
ensa
desenvolvimento de novos produtos; R2; R5; R6;

Proficiéncia

Saberes - Fazer técnicos Conhecimentos / Saberes

(1-4)

Andlise de envolvente de mercado; L
similar;

Conhecimentos em marketing, gestdo ou

Contacto com entidades externas;

Conhecimento Metodologia Negocio

Benchmarketing da concorrencia;

Conhecimentos relacionados com
Startup e tecnologias;

Conhecimento das técnicas de marketing;

i

Espanhol;

Conhecimentos em Inglés, Francés,

Andlise dos impactos nas variagdes das
vendas;

Conhecimentos de Mercado;

Dominio das tecnicas de marketing-mix;

’

Proficiéncia
SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

A
N
IS

&

Capacidade relacional

Conhecimentos relacionados com
empresas de Marketing;

Funcgdo requer formacgao base:

Perfil de formacgao:

Capacidade de trabalho por objetivos

"

® Formacdo superiorem Marketing ou Gestdo;

Capacidade de gestdo de conflitos

N

marketing;

® Experiéncia na criagdo e implementac¢do de planos de

Capacidade de assertividade

digital (Web & Social

® Conhecimentos sdélidos de informatica e de marketing

Media);

"

Criatividade e trabalho em equipa . -
comunicagdo;

® Solida capacidade de negociag¢do, relacionamento e

Lideranga ® Boa capacidade de

N

INDICADORES (KPI's)

K1 % bom feedback da comunidade;

comunicagao;

K2 % cumprimentp plano de marketing;

K3 Ne de protocolos realizados;

K4 N2 clientes angariados;

Figura XXXI - Perfil Profissional — D. Marketing e Relagdes Institucionais
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Ficha de Objetivos e Avaliacio de Desempenho

1. Identificacao

N Emp Nome
Categoria Fungao Diretor de marketing e relacdes institucionais
Dire¢ao/Gabinete Local

Niveis de Desempenho

CPEREe o x ® @]
1. Rentabilidade % eficiéncia orgamento marketing 20%
2. Formacao % Plano formagao 20%
3. Processos Feedback da comunidade 30%
4. Inovacao Feeback da imagem organizacional 30 %
0O A A ' o
B Ob S i 609 9 00 00 0

1 T % investido em marketing vs 20%
alcance
2. N° protocolos realizados 25 %
3. Rentabilidade % Comissdes p01: servigos de 20%
marketing
4. Formacao N° formagdes realizadas 20%
5. Processos N° de iniciativas sugeridas 15 %

3. Indice de Cumprimento dos Objetivos

(ponderador do objetivo departamental x grau de cumprimento Al + A2 + A3 + A4 /nimero de objetivos
departamentais) + (ponderador do objetivo individual x grau de cumprimento do objetivo B1 + B2 + B3 +
B4 /nidmero de objetivos individuais)

4. Avaliacdo Global dos Objetivos/Resultados (a preencher pela hierarquia)

5. Avaliagao de Compe téncias (a preencher pela hierarquia)

Graus de Desempenho Comportamental

A
95 -100 %

A
100 -110 %

S>110%

Competéncias Organizacionais

A. Orientac@o para Resultados

B. Qualidade do trabalho
Técnicos - Funcionais

C. Comunicag¢do Oral e Escrita

D. Relacao Interpessoal

E. Disponibilidade

F. Resiliéncia / Lidar com a pressdo
G. Negociacdo e Persuasido

H. Iniciativa / Proatividade

I. Andlise e Resolucdo de Problemas
J. Adaptacdao a Mudanca

K. Lideranca

6. Analise Global das Competéncias (AGC)

(somatdrios das pontuagdes a dividir pelo nimero de competéncias aplicaveis) 0%

7. Competéncias Profissionais a Desenvolver (a preencher pela hierarquia)

8. Indice Global de Desempenho (IGD)
ICO - ponderador = 80%
AGC - ponderador = 20%
BSC Corporativo - ponderador = 20% = % Atingimento =>
(ponderador do ICO x ICO) + (ponderador do AGC x AGC) + (ponderador BSC)

0%

9. Balanco do Colaborador Sobre o seu Desempenho (a preencher pelo avaliado)

10. Assinaturas

Avaliado: Responsavel Hierarquico imediato (Avaliador):
Data: Data:

Figura XXXII - Ficha de Objetivos e Avaliagdo de Desempenho — Diretor de Marketing e Relagdes Institucionais
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FUNGAO: Diretor de conteudos

PERFIL PROFISSIONAL

LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE: Escritério da empresa

CONDICOES DE EXERCICIO:

Condigbes inseridas em sede corporativa

AREA FUNCIONAL:

Area de contetdos e informagdo

DIRECCAO:

Diregdo de conteudos

ACTIVIDADES A DESEMPENHAR

Periodicidade Saberes

_ Proficiéncia
Saberes - Fazer técnicos

Dominio da lingua Portuguesa falada e
escrita

comunicag¢do fluente para contacto com
entidades externas;

Dominio de linguas;

Dominio de ferramentas de gestdo de redes
sociais;

Conhecimentos de Wordpress;

Capacidade de andlise critica;

SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

Capacidade relacional

Coordenac¢do dos moderadores do férum; Mensal U3 B33 1705 155 1063 (EAp ey O
C6; R1; R3; R4; R5;
Elaborag¢do de contudos para as plaftaformas de comunicacgdo; Mensal TR U TR 1159 1055 € (i Oy
C6; R1; R3; R4; R5;
Elaborag¢do de contidos para as propostas comerciais; Mensal UL T s 1159 1055 Gy (3 G
C4;C6; R1; R3; R4; R5;
Atualizagdo de informacgdes legais acerca do ensino superior; Mensal ;:"._TZ'.B'.TG'. Sl
Procura de informag¢des constante acerca do setor de atividade; Mensal ;:ZEZG;B;TG; C3;C4; C6; R2;
Acompanhamento e cobertura de eventos; Mensal :zllszslfe‘; €2;€3; C5; R1; R2;

Proficiéncia
(1-4)

Conhecimentos / Saberes

Dominio das principais ferramentas de
marketing online;

Conhecimento Metodologia Negocio;

Conhecimentos relacionados com a
educagdo e ensino superior;

Conhecimentos de leis laborais sobre
educagdo;

Conhecimentos de Gestdo/Negdcios;

Conhecimentos em redes sociais;

Perfil de formacgdo:

Funcgdo requer formacgdo base:

Capacidade de trabalho por objetivos

® Licenciatura em Comunicagdo, Jornalismo ou similares;

Capacidade de gestdo de conflitos

® Experiéncia prévia como Jornalista (PLUS);

Capacidade de sintese

® Experiéncia minima de 1 ano em fungdes similares em
agéncias digitais;

Criatividade e trabalho em equipa

® Boa capacidade de comunicacgao;

Liderancga

INDICADORES (KPI's)

K1 N2 Conteudos criados;

® Valorizada conhecimento em liguas como o inglés, francés
e espanhol;

K2 Indicadores de visita das platadormas;

K3

Feedback da comunidade;

K4 N2 de artigos comercializados;

Figura XXXIII - Perfil Profissional - D. Contetdos
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Ficha de Objetivos e Avaliacio de Desempenho

N Emp Nome
Categoria Fung¢do Diretor de contetidos
Dire¢ao/Gabinete Local

Niveis de Desempenho

0 %

A Objetivos Depa dicado 0% 0 95 - 100 00 -110 %
D 0 Sp O x @ 6
1. Rentabilidade % de retorno das propostas comerciais 10 %
2. Formacao % Plano formacao 20%
3. Processos Feedback da comunidade 35%
4. Inovacdo Feeback da imagem organizacional 35%
9 ; - 0%
B Ob i licado 60 % 9 00 00 0 %
x ® @]
1. - N° novos contetdos criados 20%
Inovacao T
2. NP° de visitas as plataformas 30%
3. Rentabilidade NP° artigos comercializados 10 %
4. Formacao N° formagdes realizadas 15%
5. Processos N° de iniciativas sugeridas 25%

3. Indice de Cumprimento dos Objetivos
(ponderador do objetivo departamental x grau de cumprimento Al + A2+ A3 + A4 /nimero de objetivos
departamentais) + (ponderador do objetivo individual x grau de cumprimento do objetivo Bl + B2 + B3 + B4
/ntimero de objetivos individuais)

4. Avaliagﬁo Global dos Obje tivos/Resultados (a preencher pela hierarquia)

de Competén

Graus de Desempenho Comportamental

A
Competéncias Organizacionais 95-100 % | 100-110 %

S >110%

A. Orientag¢do para Resultados

B. Qualidade do trabalho
Técnicos - Funcionais

C. Comunicacao Oral e Escrita

D. Relacio Interpessoal

E. Disponibilidade

F. Resiliéncia / Lidar com a pressao
G. Negociacdo e Persuasdo

H. Iniciativa / Proatividade

I. Andlise e Resolucdo de Problemas
J. Adaptacdo a Mudanga

K. Lideranca

6. Analise Global das Competéncias (AGC)

(somatdrios das pontuagdes a dividir pelo nimero de competéncias aplicaveis) 0%

7. Competéncias Profissionais a Desenvolver (a preencher pela hierarquia)

8. Indice Global esempenho (IGD) IGD
ICO - ponderador = 80%
AGC - ponderador = 20%
BSC Corporativo - ponderador = 20% = % Atingimento =>
(ponderador do ICO x ICO) + (ponderador do AGC x AGC) + (ponderador BSC)

0%

9. Balanco do Colaborador Sobre o seu Desempenho (a preencher pelo avaliado)

10. Assinaturas
Avaliado: Responsavel Hierdrquico imediato (Avaliador):
Data: Data:

Figura XXXIV - Ficha de Objetivos e Avaliacdo de Desempenho — D. de Contetdos
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6. Conclusao

Em pleno século XXI podemos afirmar que vivemos numa aldeia global. Esta aldeia
global € repleta de conexdes, havendo uma maior proximidade, facilitando as relacdes
culturais e econdmicas de forma eficiente. Esta aldeia global existe devido ao fendmeno

da globalizacao.

Face a este mercado global, dindmico e competitivo, as empresas sdo forcadas a
desenvolverem capacidades de forma a lutar e se adaptar para obterem sucesso. A
informacao tornou-se um fator critico de sucesso para as organizacgdes. O fator de sucesso,
refere-se a informacdo da envolvente de mercado, bem como, informacdo interna da
organizacdo. Assim, fornecendo o controlo de gestdo instrumentos de comunicacio e
acompanhamento da performance, este tem vindo a ser um aliado ao sucesso destas

organizagoes.

O projeto de tese em questdo teve como objetivo a implementacdo de um sistema de
controlo de gestdo e performance, em uma Startup de marketing digital na 4rea da

educagdo, visando a avaliacdo de desempenho.

As Startups sdo organizagOes caracterizadas por apresentarem meios humanos,
financeiros e materiais muito escassos, fator pelo qual apresentam-se quase sempre com
estruturas enxutas. Caracterizam-se por ser de pequena dimensdo, estarem inseridas em
ambientes de grande incerteza, em constante mudanca, e serem flexiveis, notando-se a
auséncia de hierarquias. A Startup abordada neste projeto de tese foi a Life Choices,
representada pela marca Uniarea, o seu principal ambito e produto. Sendo esta Startup
uma organizacdo de pequena dimensdo e sem departamento de controlo de gestdo, a
informacao disponivel a tomada de decisdo € escassa e pde em risco a vitalidade da
mesma no mercado. Como resposta a esta questdo, surgiu esta proposta de tese, no sentido

de responder a esta demanda de aldeia global em que a mesma empresa esté inserida.

Numa primeira fase foi feito um levantamento da situagdo da empresa e dos seus
instrumentos de controlo de gestdo a fim de entender qual seria a melhor abordagem e
ferramentas que pudessem ser implementadas e fornecessem informagdes a tomada de

decisdo desta organizagao.



Foi realizada uma abordagem tedrica nos diversos temas do controlo de gestao e da gestio
estratégica. Para a Startup em questio, o Balanced Scorecard resultou numa aposta de
implementacdo, no sentido de colmatar as lacunas de planeamento e alinhamento

estratégico evidenciadas na mesma.

Foi elaborado um estudo de caso que remeteu para o sistema de avaliacdo de desempenho da
organizacdo. O mesmo era inexistente devido a sua pequena estrutura. Assim foi definido
uma elaborac¢do e implementacdo de um BSC para a organizagdo, composto por eixos e metas
estratégicas comuns a todas as areas e indicadores de avaliacdo da performance. Este BSC
remete também para um sistema de avaliacdo de desempenho, por forma a avaliar os ativos
intangiveis (capital humano) que é o maior valor acrescentado que esta organizagao

detém.

A elaboracdo desta ferramenta levou a todo um processo de revisdo de reestruturacdo de
informacdes e estruturas internas. Desde proposta de alteracdo ao organograma, a
defini¢do dos eixos orientadores estratégicos, as 4 perspetivas que o compde bem como
os objetivos e indicadores subjacentes a cada uma delas. Este desdobramento e
reformulacdo da estratégia teve em conta a visdo, missdo e valores desta organizacao.
Esta execugao da estratégia Top-down, foi definida juntamente com a direcao geral, a qual
junto do controller, terd o principal papel dinamizador na implementacdo desta

ferramenta.

Cada vez mais nesta aldeia global, as palavras performance e desempenho surgem
associadas. Nao existe uma sem a outra e vice-versa. Assim, quando falamos na
implementacdo de um BSC, ndo podemos descurar o aspeto do capital humano. Para a
Startup em questao foi elaborado um sistema de avaliacdo de desempenho, a fim de, obter
o maior potencial destes recursos existentes na organizacdo, bem como, que o
desempenho dos mesmos traga valor agregado e rentabilidade para a mesma. Para a
defini¢do deste sistema de avaliacdo de desempenho foram criados perfis profissionais
para as principais funcdes. Para estes perfis profissionais foram desenvolvidas as fichas
de avaliacao de desempenho, que servem como uma ferramenta de feedback acerca do
desempenho dos colaboradores, bem como, uma forma de evidenciar oportunidades de
melhoria na organizagdo. Através destes perfis profissionais e fichas de avaliagdo a

estratégia é implementada numa vertente Buttom-up, resultando num modelo de



desempenho integrado, com o objetivo de medir as metas definidas e as cumpridas,

suportadas em planos de ac¢do visando os objetivos estratégicos definidos.

A este modelo de avaliacao de desempenho individual, devera estar associado um sistema
de incentivos que permita diferenciar e recompensar o desempenho, motivar os
colaboradores e reter o talento na organizagdo, protegendo assim 0s seus recursos mais

valiosos.

Para a Startup em questio, como oportunidades futuras de investigac¢do, serd importante
o acompanhamento da implementacio do BSC, conforme as premissas estabelecidas
neste projeto e poder assim, apds um tempo médio de dois a trés anos, avaliar os impactos,
beneficios e evolugdes que esta ferramenta representou para esta organiza¢do. Como
futuros desenvolvimentos, e com uma estrutura mais consolidada, fica o desafio de
desenvolver um BSC para cada drea corporativa ou novos segmentos de mercados
desenvolvidos, associado a0 mesmo um modelo de avaliacdo de desempenho individual

integrado.

Importa finalmente ressaltar o contributo deste trabalho, na concecao de um sistema de
gestdo de performance e avaliacdo de desempenho, que podera ser transversal a muitas

outras Startups.
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8. Anexos

Anexo 1 — Guido da 12 Entrevista ao CEO da Life Choices;

Temas / Assuntos

Objetivos Especificos

Questoes

12 Entrevista

Enquadramento
organizacional
Enquadramento
organizacional
Enquadramento
organizacional
Estratégia

Controlo de Gestao

Controlo de Gestdo

Estratégia - Mercado

Processos

Estratégia - Mercado

Controlo de Gestao

Controlo de Gestdo

Gestdo de Desempenho

Controlo de Gestdo

Estratégia

Estratégia - Mercado

Estratégia - Mercado

Estratégia - Mercado

Conhecer a historia da organizagdo

Avaliar a dimensdo da organizagdo

Conhecer o organograma os instrumentos de
comunicagdo das areas

Conhecer a missdo, visdo e valores

Compreender a percegdo que a empresa tem do
controlo de gestdo.

Compreender a percegdo que a empresa tem do
controlo de gestdo.

Ter a percegdo do posicionamento da empresa no
mercado.

Descrigdo dos processos

Ter a percegdo do posicionamento da empresa no
mercado.

Avaliacdo de performance e indicadores de
controlo

Avaliacdo de performance e indicadores de
controlo

Compreender o sistema implementado.

Obter informagGes sobre a necessidade de
sistemas de controlo de gestdo

Avaliacdo dos objetivos estratégicos

Analisar envolvente interna e externa de
mercado, forgas e fraquezas
Analisar envolvente interna e externa de
mercado, forgas e fraquezas
Analisar envolvente interna e externa de
mercado, forgas e fraquezas

1. Quando surgiu a Life Choices? Quantos sécios possui e quais as suas fungbes
dentro da empresa?

2. Quantos trabalhadores existem na empresa e qual a sua evolugdo ao longo dos
anos?

3. Quantos departamentos constituem a empresa (organograma) e como
comunicam/funcionam entre eles?

4. Qual é amissdo, visdo e estratégia da empresa? Quais os seus valores?

5. Indique se a empresa contém uma departamento de Contabilidade, Financeiro
ou departamento de Planeamento e controlo de gestdo;

6. Ferramentas de gestdo utilizadas (Colocar sim ou ndo):

7. Como considera que se diferenciam dos vossos concorrentes ou como se
pretendem diferenciar?

8. Qual é a cadeia de valor desde a solicitagdo do cliente até a entrega do produto?
Descreva o(s) processo(s) de execugdo global.

9. Quem sdo os vossos concorrentes diretos?

10. Qual a evolugdo que a empresa tem tido? Tem sido rentdvel? Quais os
indicadores utilizados para a obtencdo desta informacgdo?

11. Existe Contabilidade de Gestdo na empresa (por exemplo, através da
existéncia de um software de apoio a tomada de decisdo)? Quais os indicadores
que utilizam para a tomada de decisdo?

12. De que forma é feita a avaliagdo de desempenho (indicadores somente
tradicionais)? Caso avaliem o desempenho, existem sistemas de recompensas?
13. Consideram importante que a Life choices tenha um sistema que permita
avaliar o desempenho e auxilie atomada de decisdes?

14. Que objetivos estratégicos consideram existir para a concretizagdo da
estratégia da empresa? Como se relacionam com a cultura da mesma?

15. Foi realizada alguma analise SWOT para a empresa? E, desta forma,
percecionados os Fatores Criticos de Sucesso da mesma?

16. Que pontos fortes existem na empresa face a concorréncia? E quais os pontos
fracos?

17. Existem estudos de mercado onde avaliam as ameacas e oportunidades para a
empresa?

73



Anexo 2 — Guido da 22 Entrevista ao CEO da Life Choices;

Temas / Assuntos Objetivos Especificos Questoes

22 Entrevista
1. Quais os objetivos estratégicos que consideram relevantes a empresa se focar

Estratégia Avaliagdo dos objetivos estratégicos ) o L . R N
para que consiga atingir os objetivos financeiros a que se prop&e?
Estratégia Avaliagdo dos objetivos estratégicos 2. Quais os objetivos que a Empresa face aos seus clientes?
. L. 3. Quais as maiores ineficiéncias existentes dentro da empresa ao nivel dos seus
Controlo de gestdo Avaliagdo da performance ] ) ] )
processos internos? Um sistema de controlo ajudaria a colmatar as mesmas?
. e 4. Tendo em conta os objetivos definidos e os indicadores ja existentes na
Controlo de gestdo Avaliagdo da performance

empresa, quais os indicadores importantes a considerar para cada objetivo?

5. Considera relevante a introdugdo de novos mecanismos dentro da empresa que
Controlo de gestdo Avaliagdo da performance permitam avaliar outros indicadores para que a tomada de decisdo seja mais
correta? Seria uma forma de atingir os objetivos a que a Life Choices se prop&e?

6. Formalizagdo dos objetivos estratégicos e indicadores adequados para a Life

Controlo de gestdo Avaliagdo da performance Choices tendo em conta as entrevistas anteriores e a opinido dos colaboradores
da empresa.
. o 7. Definigdo da periodicidade dos indicadores e das Metas a atingir em conjunto
Controlo de gestdo Avaliagdo da performance ) )
com a Life Choices.
8. Elaboragdo em conjunto com a Life Choices de Sugestdes/Iniciativas para cada
Controlo de gestdo Avaliagdo da performance ¢ ) & / P

objetivo definido.

9. Entende que implementagdo de um sistema de BSC poderia ser uma solugdo
Controlo de gestdo BSC para colmatar as lacunas identificadas de alinhamento estratégico na organizagdo?
como entende que esta ferramenta pode gerar valor paraa mesma?

[ e L




Anexo 3 — Guido do Focus Group;

Gestdo de Desempenho

Estratégia

Gestdo de Desempenho

Gestdo de Desempenho

Gestdo de Desempenho

Gestdo de Desempenho

Gestdo de Desempenho

Estratégia

Gestdo de Desempenho

Gestao de Performance

Gestdo de Desempenho

Entender a envolvente do meio
organizacional

Avaliar se a estratégia esta difundida na
organizagao

Entender a envolvente do meio
organizacional

Entender a envolvente do meio
organizacional

Entender a envolvente do meio
organizacional

Entender a envolvente do meio
organizacional

Entender a envolvente do meio
organizacional

Avaliar se a estratégia esta difundida na
organizagao

Entender a envolvente do meio
organizacional

Compreender a relagdo de avaliagdo de
desempenho com os incentivos.
Avaliar se é efetuada a avaliagdo de
desempenho

1. As pessoas com quem trabalho partilham o seu conhecimento e experiéncia com os
restantes colaboradores?

2. Tenho um bom entendimento acerca da cultura, estratégia, medidas e objetivos
que a Empresa tem no seu negdcio;

3. Encontro-me motivado a fornecer a empresa ideias que permitam prestar um
melhor servigo aos clientes ?

4. A Life Choices tem um ambiente onde as diferencas de cada um sdo respeitadas e
valorizadas ?

5. As pessoas com quem trabalho ajudam-me sempre independentemente de isso
fazer com que elaborem tarefas fora da sua responsabilidade ?

6. Dentro da empresa apresentam-me liberdade para discutir decisGes,
principalmente as que afetam diretamente o meu trabalho ?

7. As pessoas com quem trabalho ddo-me feedback e coaching sempre que necessario
?

8. Compreendo a ligacdo entre os meus objetivos didrios e a estratégia do meu
departamento ?

9. Tenho oportunidade de estar inserido em trabalhos que contribuem para o meu
desenvolvimento ?

10. Existe um planeamento constante dentro da empresa que permite que tenha
flexibilidade no trabalho que efetuo ?

11. Percebo como é feita a avaliagdo do meu desempenho ?
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Anexo 4 — Analise das entrevistas e do Focus Group;

Categorias Subcategorias Unidade de contexto

(expressao/palavra)
Cultura da organizacdo (visdo P . . P
s ganizacao ( *"(...) a mesma deverd ainda ser mais difundida por todos os membros” Difundir
missdo e valores)
~ "Precisamos de melhorar a articulagdo entre os nossos valores e
Relacdo entre a cultura e a - . L
ratéei crengas e a forma como os mesmos estdo refletidos nos objetivos que Melhorar
estraté
e nos propomos"
Organizacio L. L "Sendo uma empresa informal, a mesma deverd ainda ser mais
Estratégia - Comunicagio . . .
Interna difundida por todos os membros"; "A empresa deve melhorar esta Melhorar
comunicagdo"
L. .. "Por iiltimo, além da aposta no marketing digital, pretendemos
Estratégia - Posicionamento ) . . . . .
Mercado diversificar o nosso negdcio, apostando na consultoria educacional, algo Expandir
ue jd temos vindo a realizar até a data"
que J
Sub Total
- "tomada de decisao completa”;"Ndo esquecendo a natureza da nossa Sistemas simples,
Percegio interna . . A e eis e 4oei
empresa, os sistemas devem ser simples, flexiveis e dgeis"; flexiveis e dgeis
" c . )
- .. Para que a tomada de decisdo seja mais correta (...), é algo que temos
Relagdo com a estratégia . 9 . g () éalgog Implementar
de implementar.
Controlo de
Gestio . "Precisamos implementar outras métricas que nos permitam evoluir e
Indicadores de performance . P 4 P Implementar
crescer
"0 BSC poderia ser uma solugdo" ; "Precisamos sanar estas lacunas
Implementac¢do do BSC evidenciadas (...) uma aposta, pois as informagoes reproduzidas iriam Solugdo / Aposta
agregar valor a tomada de decisdo."”
Sub Total

Gestao de "E um dos desafios que nos propomos a implementar" ; "E algo que a

(St Gestao de Desempenho Tmplementar e Investir

empresa deve investir."

Sub Total
| | Total \

%
categoria na
entrevista

Unidade de Anilise |Numero de vezes
que se repete

11%

17%

17%

6%

50%

6%

6%

11%

11%

33%

17%

17%
| 100%
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