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RESUMO

Numa conjuntura econdmica marcada por ambientes de grandes mudancas tecnoldgicas
e influenciada pelos efeitos da globalizagdo e aceleracdo dos processos de
internacionalizacdo, o maior desafio das empresas consiste em sustentarem o seu
desenvolvimento e continuidade no mercado em ambientes de grande competitividade

internacional.

Para o efeito, ter um bom sistema de controlo de gestdo, que promova 0 comprometimento
dos colaboradores e que responda a necessidade constante de planear, implementar e
monitorizar as atividades da empresa, é primordial para que as organizagdes garantam a
eficiéncia da sua tomada de decisdes e para que, consecutivamente, tenham uma boa

performance.

O Balanced Scorecard, ferramenta de estudo deste projeto, € um dos instrumentos de
controlo de gestdo mais completos, rapidos e eficientes que permite alinhar e monitorizar
as atividades de forma a atingir os objetivos esperados. Neste sentido, a proposta deste
projeto consiste em desenvolver para o Grupo A-to-Be, empresa em atual processo de
internacionalizagdo nos Estados Unidos da América, dois Balanced Scorecards, um
corporativo e outro aplicado ao departamento de Delivery, uma das areas de maior

relevancia na empresa.

Pretende-se assim, com este projeto, desenvolver uma estratégia de internacionalizagdo
na empresa A-to-Be, assegurando a qualidade e eficiéncia da entrega dos projetos. Para o
efeito, é importante clarificar e partilhar a visdo por toda a organizacdo, melhorar a
comunicacdo da empresa e o feedback das equipas, garantir o alinhamento estratégico das
varias perspetivas da organizacdo, definir objetivos que conduzam ao sucesso da
estratégia, responsabilizar os gestores pelos seus resultados, e por fim, garantir a melhoria

continua da empresa.

Classificacédo JEL: F6, M10, M15.

Palavras chave: Estratégia, Sistemas de Controlo de Gestdo, Balanced Scorecard,
Performance, Empresas de Base Tecnologica, Globalizacéo, Internacionalizacéo.



ABSTRACT

In an economic environment marked by many technological changes and influenced by
the effects of globalization and acceleration of internationalization processes, the most
significant challenge that companies have is to sustain their development and market

continuity in an environment of high international competitiveness.

In this sense, having a suitable management control system that promotes employee
commitment and responds to the ongoing need to plan, implement and monitor company
activities, correcting them in time to avoid threats and seize opportunities, it is essential
for companies to ensure the efficiency of their decision making and consecutively good

performance.

The Balanced Scorecard, the studied tool in this project, is a management control
instrument, considered one of the most complete, fast, and efficient models that allows
aligning and monitoring activities in order to achieve the expected objectives. Thus, the
purpose of this project is to develop for A-to-Be, which is currently undergoing an
internationalization process in the United States, two Balanced Scorecards one corporate
and one applied to the Delivery Department, one of the most relevant units for the

company.

This project aims to develop an internationalization strategy in A-to-Be, ensuring the
quality and efficiency of project delivery. To achieve this, it’s crucial to clarify and share
the vision of the company throughout the organization, to improve communication and
team feedback, to ensure the strategic alignment of the various organization perspectives,
to set goals that lead to the success of the company strategy, to hold managers accountable

for their results, and ultimately, to ensure continuous company improvement.

Classificacédo JEL: F6, M10, M15.

Key Words: Strategy, Management Control Systems, Balanced Scorecard, Performance,

Technology-Based Companies, Globalization, Internationalization.
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1. INTRODUCAO

No contexto da era digital, para que as empresas sobrevivam neste novo mercado
inovador e em constante mutacdo é crucial que se reinventem constantemente. Nesta
perspetiva, as empresas devem valorizar fatores como o know-how diferenciador,
investimentos em Investigacdo e Inovacdo (I&D) e capacidade de obtencdo de
informacdo relevante e atempada, por forma a agarrar oportunidades e a fazer face as

ameagas que possam surgir no mercado.

Em resultado da globalizacdo acelerada, que assume grande preponderancia quando se
discute processos de empresas em processo de internacionalizacéo na area da mobilidade,
torna-se imprescindivel a focalizagdo e investigacdo dos pontos geradores de valor de
cada negdcio e segmento de atividade.

Neste sentido, a ado¢do de um sistema de controlo de gestdo que permita colmatar as
necessidades sentidas pelas empresas, € crucial para que estas garantam 0 seu
posicionamento no mercado e tenham uma boa performance. O Balanced Scorecard
(BSC) é um dos modelos mais completos, rapidos e eficientes que permite alinhar e

monitorizar as atividades de forma a atingir os objetivos esperados.

Para Quesado et al. (2009), a relevancia do BSC tem sido amplamente estudada e
defendida nos ultimos anos por varios autores como uma forte ferramenta de alinhamento
estratégico, que permite melhorar o desempenho global da empresa através do
alinhamento das varias areas de trabalho e que promove a responsabilizacdo e o
comprometimento dos gestores da organizacdo. Além do que, tem sido apontada, segundo
Moraes e Celso de Campos (2004), como uma poderosa ferramenta utilizada por diversas
empresas que permite avaliar e acompanhar a performance das organizacgdes, como forma
de enfrentar a economia globalizada, caracterizada pela forte competitividade

internacional.

Neste ambito pretende-se, com a concecdo deste projeto desenvolver dois Balanced
Scorecards (BSC), um corporativo e outro aplicado ao departamento de Delivery, para
uma organizacdo de base tecnoldgica que atua na area da mobilidade e tecnologias de
informacdo (T1) h& mais de 30 anos — 0 Grupo A-to-Be, por forma a assegurar a estratégia
de internacionalizacdo, de forma sustentavel e de acordo com as expetativas dos

acionistas e demais stakeholders.



Atualmente, o grupo pretende potenciar a internacionalizagcdo do seu negocio, pelo que o
estudo incidira com maior foco sobre o departamento de Delivery, por se considerar que
este € um dos principais departamentos que contribuem para o sucesso desta estratégia.
O departamento de Delivery, objeto de estudo deste projeto, engloba grande parte da
cadeia de valor das empresas, desde o desenvolvimento de software e hardware até a

entrega ao cliente e passagem para a fase de manutencao.

A A-to-Be pertence ao Grupo Brisa, um grupo econdémico portugués com bastante
relevancia a nivel nacional, cujo principal negocio consiste na concessdo da grande
maioria das autoestradas portuguesas. O grupo A-to-Be é constituido por uma empresa
mde sediada em Portugal e por uma subsidiaria sediada no estado do Illinois, nos Estados
Unidos da América (EUA).

Apesar de manter uma forte presenca no mercado nacional, com a entrada no mercado
dos Estados Unidos da América, a A-to-Be deixou de ser uma organizacao experiente,
habituada a um mercado que conhecia e dominava bem, e passou a ser uma empresa a
tentar conquistar o seu posicionamento num mercado até entdo desconhecido. A partir do
ano 2017, comecou a ganhar novos contratos de grande relevancia com clientes norte
americanos, pelo que se viu obrigada a crescer rapidamente para se adaptar e fazer face
as necessidades sentidas, resultando assim num crescimento acelerado e ainda pouco
consolidado. Para se destacar neste mercado competitivo e garantir o sucesso da sua
internacionalizacdo, torna-se crucial rever e analisar o seu posicionamento face a
concorréncia, que cada vez mais procura solucbes e alternativas que garantam a

continuidade sustentada do seu negacio.

Contextualizando a A-to-Be nos ultimos tempos, por via de ter ganho um grande contrato
com o estado do lllinois, duplicou em 1 ano (de 2017 para 2018) o numero de
colaboradores, estando atualmente com cerca de 200 (80 internos e 120 externos). Fruto
deste crescimento acelerado, a comunicagdo e orientacdo estratégica sdo ainda pontos a
melhorar dentro da empresa, pelo que se torna urgente rever esta situagdo. Além disso,
cresce também a preocupacdo em relagdo a gestdo de pessoas - recursos centrais da
organizacao, pelo que se deve assegurar a existéncia de uma conjuntura favoravel ao

desenvolvimento do capital intelectual dos colaboradores.



Para alcancar de forma sustentavel a estratégia de internacionalizagéo, torna-se necessario

cumprir determinados objetivos especificos, tais como:

I.  Identificar a visdo, missdo e valores da empresa, bem como definir os seus fatores
criticos de sucesso e objetivos estratégicos;

ii.  Alinhar os objetivos estratégicos (financeiros e ndo financeiros) com as
perspetivas de negocio da empresa, definindo os indicadores de desempenho, as
iniciativas e as metas a atingir;

iii.  Apresentar uma proposta para os modelos BSC, analisando as vantagens e

limitacGes dos mesmos.

Com a concecéo deste modelo pretende-se desenvolver uma ferramenta de alinhamento
estratégico, o0 BSC, que permitird a A-to-Be avaliar de que forma a sua estratégia é
cumprida e como esta se relaciona com as atividades que desempenha. Para isso, este
modelo devera ser capaz de monitorizar as atividades da empresa, alinhando os objetivos
estratégicos aos objetivos especificos de cada &area da organizacdo, por forma a
implementar atempadamente as respetivas medidas corretivas e assim conduzir a
obtencdo do proposito final — estratégia da organizacdo. Mais do que um instrumento de
medicdo e avaliacdo da performance da organizacdo, o Balanced Scorecard é também
um eficaz instrumento de avaliacdo de desempenho, que permite alinhar e relacionar os
objetivos estratégicos aos objetivos individuais dos departamentos, equipas e em ultima

analise, de cada perfil profissional.

O modelo Balanced Scorecard é um instrumento crucial para as organizacfes, que
quando bem implementado promove resultados rapidos e evidentes. Ainda que antigo no
seu modelo conceptual, é ainda um instrumento bastante atual que resolve diversas
questdes estratégicas no contexto empresarial. Em suma, a necessidade de implementar

um Balanced Scorecard é justificada pelos seguintes fatores sentidos na A-to-Be:

i. A empresa ndo alinha os objetivos especificos das suas atividades aos da
organizacdo e ndo comunica claramente a sua missdo e estratégia por toda a
organizacéo;

ii.  Devido ao seu crescimento acelerado por via do processo de internacionalizagéo

em curso, diversas atividades carecem de monitorizacdo, sendo que atualmente a



empresa ndo dispde de nenhum modelo que permita diagnosticar problemas
atempadamente, assegurando a implementacédo das respetivas medidas corretivas;
iii.  Existe dentro da empresa a preocupacao de reter talento e manter os colaboradores

motivados.

No contexto acima mencionado, a implementacdo de um bom modelo BSC permite
motivar e reter os talentos dentro da organizagao, bem como controlar e monitorizar agdes
com vista a obtencgéo dos resultados desejados. Assim, para que a implementacéo deste
modelo seja eficiente, € necessario correlacionar diversos fatores que podem ser internos
e externos a organizacdo, nomeadamente: a cultura, missédo e valores da empresa, 0 tipo
negdcio, sector e concorréncia, objetivos estratégicos, fatores criticos, tipo de mercado
geogréfico, entre outros.

Para o efeito, e por forma a facilitar o entendimento do projeto apresentado, no proximo
capitulo sera apresentada a revisdo de literatura que serve de suporte a proposta de

concecdo dos BSC na empresa.

No capitulo seguinte seré apresentada a metodologia a utilizar neste estudo, bem como o
método de recolha e tratamento de dados para dar resposta aos capitulos seguintes: o
Diagnostico e o Projeto de Intervencdo. No capitulo de Diagndstico, sera feita uma anélise
profunda a empresa, comegando com uma caracterizacdo da mesma, em seguida, sera
apresentada uma comparagéo cultural entre 0 mercado portugués e o norte americano, por
via a entender as suas principais convergéncias e divergéncias, e por fim sera elaborada
uma analise ao seu atual sistema de controlo de gestdo e a sua envolvente externa e

interna, através da concec¢do de uma matriz SWOT.

O ultimo capitulo contempla a apresentacdo dos Balanced Scorecards propostos, onde
serdo apresentadas duas propostas de modelo, uma corporativa e uma aplicada ao
departamento de Delivery. Por fim, serdo apresentadas as conclusGes dos modelos
propostos, identificando as principais vantagens, limitagdes e contribuicbes deste
trabalho.



2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos tedricos que servem de suporte
a metodologia utilizada: o controlo de gestdo e os seus principais instrumentos, o
Balanced Scorecard como instrumento de medicdo de performance e de avaliacdo de
desempenho, a aplicacdo e importancia deste modelo em empresas de base tecnologica,
bem como as suas principais vantagens e limitacGes. Serdo também apresentadas neste
capitulo as principais teorias, principios e estratégias da internacionaliza¢do, bem como

explicada a importancia do BSC no processo de internacionalizacéo.

2.1. O Controlo de Gestéo, seus Conceitos e Principios

A constante evolucdo dos mercados, por via dos grandes avangos tecnoldgicos na
comunicacdo, informacdo e producdo, contribui para o consideravel aumento da
competitividade global, tornando o processo de tomada de decisfes mais exigente. Esta
evolugéo levou a que a maioria das empresas passassem a refletir estrategicamente sobre
as suas atividades, deixando de lado os convencionais sistemas de controlo de gestéo
(Quesado e Rodrigues, 2007).

Paralelamente a dbvia evolucdo do contexto empresarial, também a propria investigacao
académica evoluiu, exigindo novas pesquisas e desenvolvimentos sobre os conceitos do
controlo de gestdo. Em contexto historico, a década de 80 ficou marcada pela ligacdo do
controlo de gestdo a estratégia, onde comecaram a surgir novas ferramentas capazes de
suprir as necessidades das empresas. Em meados da década de 90, novos topicos foram
langados por pesquisadores, onde se comegou por relacionar os sistemas de controlo de
gestdo com os processos de mudanca e implementacéo estratégica.

Depois da década de 90, diversos estudos e artigos continuaram a ser publicados com
foco na relacdo da estratégia com o controlo de gestdo e o seu impacto na criagdo de
estratégias emergentes. Nos dias de hoje, outros temas como a avaliagcdo de desempenho,
sistema de recompensas e adog¢éo de novos indicadores de desempenho, financeiros e ndo

financeiros, tém vindo a ser bastante discutidos (Simd&es e Rodrigues, 2014).

Neste contexto, importa, em primeira instancia, definir o conceito de controlo de gestao

(CG), que segundo Jordan et al. (2015: 30) é referido como “...um conjunto de



instrumentos que motivem 0s responsaveis descentralizados a atingirem o0s objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e
favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabilizacdo”. A importancia da
descentralizacdo do processo de tomada de decisdes é crucial para as organizacfes, na
medida em que os resultados individuais de cada area de responsabilidade contribuem

para os resultados globais da empresa (Jordan et al., 2015).

Importa, no entanto, destacar que os gestores devem ter pleno conhecimento da sua area
de responsabilidade e s6 podem ser responsabilizados pelos resultados da mesma. O CG
deve atuar mais sobre os comportamentos do que sobre 0s nimeros, na medida em que
deve fomentar a responsabilizacdo das equipas. Como tal, deve estimular os responsaveis,
aplicando recompensas e san¢des de acordo com os resultados das suas areas de
responsabilidade. Estes resultados devem ser comparados com 0s objetivos previamente
identificados, que quando conseguidos levam ao alcance da estratégia da empresa (Jordan
etal., 2015).

Nd&o obstante a importancia de relacionar internamente os objetivos individuais com os
globais, verifica-se que, na envolvente interna e externa de uma organizacao, existem
diversas entidades interessadas com expetativas e contrapartidas diferentes, tais como os
acionistas, geralmente focados em resultados financeiros; os clientes focados na
satisfacdo do produto ou servico; os colaboradores na procura de estabilidade contratual,
reconhecimento e motivacdo; e os credores e fornecedores com interesse na continuidade
da sua prestacdo de servicos, no cumprimento dos compromissos assumidos e na
manutencdo de uma boa parceria. Neste ambito, podemos constatar que um sistema de
gestdo completo e eficiente € um sistema orientado para os multiplos stakeholders de uma
organizacdo, que alinha todas as expetativas e aplica medidas financeiras e ndo

financeiras aptas para responder a todos estes desafios de gestdo (Jordan et al., 2015).

Acresce-se ainda que, conforme definido por Jordan et al. (2015), o controlo de gestdo é
um sistema vocacionado para a agéo, que deve permitir a tomada de decisdes e respetivas
medidas corretivas em tempo util. Assim, apesar de analisar o passado por forma a
compreender o negdcio, identificando as respetivas vantagens e limitacdes, o controlo de
gestdo deve conseguir detetar e prever ameacas e oportunidades, por forma a responder

atempadamente as mudancas da empresa (Pereira, 2013).



Né&o se fala em controlo de gestdo sem falar também em planeamento estratégico (PE). O
PE consiste na reflexdo estratégica da organizagdo, comecando pela identificagdo da sua
missdo, dos objetivos da empresa e das iniciativas que devem ser adotadas para atingir os
objetivos de longo prazo da empresa (Jordan et al., 2015). De acordo com Chavan (2009),
o0 planeamento estratégico pode ser frequentemente alterado, face as mudancas externas
e internas que ocorrem dentro de uma organizagédo, devendo-se por iSSo procurar um

instrumento facilmente adaptavel as constantes mutacdes necessarias.

Neste &mbito, torna-se crucial analisar a envolvente interna e externa da organizacao, de
modo a identificar as capacidades que a empresa deve desenvolver para suprir as ameacas,
e a0 mesmo tempo ser capaz de agarrar as oportunidades. Apesar dos seus conceitos
estarem interligados s&o bem distintos. O PE, ao contrério do controlo de gestéo, envolve
menos gestores, sendo essencialmente da responsabilidade da administracdo (Jordan et
al., 2015).

2.2. Instrumentos de Controlo de Gestéo

Para Jordan et al. (2015), existem trés tipos de clientes internos, cujos interesses e
responsabilidades sdo bastante diferentes dentro de cada organizacéo, pelo que é crucial

que o controlo de gestéo respeite e assegure as suas diferentes necessidades.

Fazendo uma analise a estrutura de gestdo de uma organizacgdo, é possivel encontrar até
trés tipos de clientes internos: a administracdo, entidade responsavel pelos resultados e
estratégia da empresa; a hierarquia intermédia que dependendo da dimensdo da empresa,
pode ndo existir e que é formada geralmente por diretores de areas, que se posicionam
entre a administracdo e 0s responsaveis operacionais; e por Ultimo, 0s responsaveis

operacionais de cada area de negocio da empresa.

O controlo de gestdo deve ter em atencdo que a hierarquia intermédia, por gerir
indiretamente as suas areas, corre o risco de perder algum controlo na gestdo operacional
do negocio, bem como os responsaveis operacionais podem condicionar a estratégia e 0s
interesses da administragdo em prol de beneficiarem os interesses das suas proprias areas
(Jordan et al., 2015).



Por forma a assegurar que os instrumentos de controlo de gestdo satisfazem em plenitude
as diferentes necessidades de cada cliente interno, Jordan et al. (2015) sintetiza 0s
instrumentos em trés grupos diferentes: i) instrumentos de pilotagem; ii) instrumentos de

comportamento; e iii) instrumentos de dialogo.

2.2.1. Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem sdo instrumentos de controlo de gestdo de cariz técnico,
que permitem aos gestores acompanhar e monitorizar os objetivos e respetivos resultados
por cada area funcional da empresa. Estes instrumentos possibilitam que a Administracao
assegure e acompanhe os resultados de curto prazo que conduzem ao alcance da estratégia
da empresa. Para que os instrumentos sejam Uteis, € crucial que os objetivos estratégicos,
previamente fixados, sejam alcancaveis e mensuraveis, que a informacao apresentada seja
relevante e que os resultados sejam divulgados atempadamente, por forma a fazer face a
possiveis ameacas externas ou fraquezas da organizacdo. Importa ainda referir que, 0s
gestores de cada &rea funcional devem participar e intervir na construcdo destes
instrumentos, uma vez que serao estes 0s responsaveis pelos resultados do seu centro de

responsabilidade (Jordan et al., 2015).

Os instrumentos de pilotagem contemplam, sobretudo, o plano operacional, o orcamento
e respetivo controlo e instrumentos de gestdo mais complexos como o Tableau de Bord e

o Balance Scorecard.

No planeamento operacional sdo definidos os objetivos operacionais de médio prazo, que
conduzem a estratégia da empresa. Nesta fase sdo geralmente identificados os objetivos,
as acles e 0S meios necessarios para operacionalizar cada area funcional da empresa
(Jordan et al., 2015).

Na fase de orcamentacdo sdo definidos os objetivos operacionais de curto prazo,
geralmente 1 ano, que tém de estar diretamente articulados com o plano operacional,
quando este exista. Nesta fase, sdo aprovados e divulgados os planos de acéo de todas as
areas da empresa, que visam o alcance dos objetivos estabelecidos no orcamento. Tanto
0 plano operacional como 0 orgamento séo instrumentos previsionais, que permitem

estimar resultados e preparar aces necessarias para que estes sejam alcancados. Apos



elaboracdo do orcamento € crucial que sejam controlados os resultados com as previsoes

previamente estimadas, por forma a monitorizar e corrigir determinadas agoes.

Contextualizado historicamente, até finais do século XX, a gestdo de performance de uma
organizacdo traduzia-se essencialmente na andlise de um conjunto de indicadores
econdmico-financeiros gerados pela contabilidade, onde um dos principais instrumentos
utilizados era o Orgamento. No entanto, por ser um instrumento estatico e de cariz
essencialmente financeiro, e atendendo ao facto de advir Unica e exclusivamente de
movimentos contabilisticos, a informacdo divulgada tornava-se bastante demorada
(Moita da Costa et al., 2018).

Para fazer face as fraquezas deste instrumento, comecaram a ser desenvolvidos
instrumentos que permitiam um acompanhamento mais imediato dos resultados, além de
possibilitarem a analise de informac&o de cariz qualitativo e comportamental. Ainda em
meados do século XX, por volta de 1960, para fazer face a algumas das limitacdes acima
descritas, engenheiros de producdo franceses desenvolveram o Tableau de Bord (TB),
com o intuito de procurar formas de melhorar o processo de producéo e entender melhor

as relacdes entre as acfes tomadas e a performance alcancada.

Por definicdo o TB € um instrumento de gestdo, sintético e com possibilidade de
desagregacao, que agrega num dashboard informaces rapidas para atuar no curto prazo,
tendo por base dados histéricos e previsionais com indicadores diversificados (Quesado
et al., 2012). Segundo Diaz et al. (2005), a metodologia usada para desenvolver o TB é
designada por OVAR (Objetivos, Variaveis de Acdo e Responsaveis), que visa a
determinacdo dos objetivos, das varidveis de acdo e responsabilizacdo dos gestores pelas
suas acOes objetivos e resultados. Para Jordan et al. (2015), a implementacdo do sistema
de TB esta assente nas seguintes cinco fases: i) definicdo do organograma de gestdo e
compreensdo dos respetivos centros de responsabilidade; ii) selecdo dos principais
objetivos e respetivas varidveis-chave de acdo; iii) escolha dos indicadores; iv)
valorizacdo dos indicadores e recolha das informacdes; e v) apresentagédo e regras de

utilizacdo.

Na primeira fase, importa compreender a estrutura da empresa e identificar os respetivos
centros de responsabilidade. Cada gestor deve ser responsavel pela sua area de

responsabilidade, pelo que é preciso entender com exatiddo a natureza das suas areas de



responsabilidade, relacionando todos os responsaveis de cada area com as suas

verdadeiras funcoes.

Na segunda fase, devem ser identificados os principais objetivos de cada gestor que
conduzem ao alcance da estratégia da organizacdo, bem como definidas as acdes que
devem ser tomadas para que 0s objetivos sejam cumpridos. Por forma a facilitar a
disting&o entre os objetivos com as variaveis, Jordan et al. (2015) refere que os objetivos
sdo sempre quantificados e datados, enquanto que as variaveis tém por norma caracter

qualitativo e descritivo.

Apbs definidos os objetivos e 0s meios, dever-se-a proceder a construcdo de uma grelha
de relagdes, afetando cada variavel de acdo a um ou mais objetivos. Este cruzamento entre
cada linha e coluna, quando existente, deve ser feito através da atribuicdo de um peso
numa determinada escala, permitindo assim, entender que variaveis contribuem mais para

0 alcance de determinado objetivo.

Tabela 1- Exemplo de uma Grelha Objetivos com Variaveis-Chave de Acdo
Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2015: 255)

Variaveis-Chave de Acdo |Objetivo 1 |Objetivo 2 | Objetivo 3 | Objetivo ...
Variavel 1
Variavel 2
Variavel 3
Variavel ...

A partir dessa grelha, devem ser analisadas criticamente as colunas e linhas menos
preenchidas, na medida em que podem significar que um objetivo tem, no momento atual,
menos importancia que 0s outros ou que uma determinada variavel de acdo é secundaria
e ndo chave para o cumprimento de determinado objetivo. Quando assim for, é preciso
avaliar se se deve manter o objetivo e a variavel de acdo ou elimina-los do Tableau de

Bord, evitando assim a sua sobrecarga desnecessaria.

Finalmente, devera ser construida uma nova grelha matriz, onde sdo relacionadas as
variavel-chave finais, definidas anteriormente, com o0s respetivos centros de
responsabilidade definidos na fase 1. A observacdo desta nova grelha permite
responsabilizar os gestores pelo cumprimento de determinadas a¢oes. Desta grelha podem

surgir algumas dificuldades de coordenacdo, quando se verificar que uma variavel
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depende de varios gestores. Nesta situacdo a responsabilidade pode ser atribuida a um

gestor que devera coordenar a agdo com 0s restantes.

Tabela 2 — Exemplo de uma Grelha de Variaveis-Chave de A¢do com Centros de Responsabilidade
Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2015: 262)

Variaveis-Chave de Centro de Centro de Centro de
Acdo Responsabilidade 1 | Responsabilidade 2 | Responsabilidade 3
Variavel 1
Variavel 2
Variavel 3
Variavel ...

A terceira fase consiste em selecionar indicadores que expressem o nivel de realizagdo de
resultados, isto é, que permitam medir a concretizacdo de cada objetivo e de cada
varidveis-chave de acdo. Para além destes indicadores, deve ser tida em conta a
necessidade de utilizar indicadores convergentes em duas situacdes: quando determinado
objetivo ou variavel depender dos resultados da atividade de outros centros e/ou
indicadores de meio, ou quando a envolvente externa a empresa condicionar o grau de

realizacéo dos objetivos ou das variaveis.

Na quarta fase de implementacdo de um sistema de TB ¢é estabelecida a quantificacdo dos
indicadores, garantido que existe a informacdo necessaria para a sua valorizacdo e
medicdo periddica. Assim, verifica-se que, ndo deverao ser contemplados indicadores que

ndo permitam facilmente determinar os seus resultados.

Por fim, na tltima e quinta fase de construcdo do TB sédo definidas as regras de construcao
e divulgacdo dos resultados, definindo as metas e datas para cumprimento das variaveis
e objetivos. Importa salientar que, para que o TB permita facilitar o processo de tomada
de decisdo em tempo util, o instrumento devera ser apresentado periodicamente nas datas
estipuladas pela administracdo, por forma a monitorizar os objetivos que conduzem ao

alcance da estratégia.

Inicialmente concebido com caracter fundamentalmente financeiro, o Tableau de Bord
tinha como principal foco proporcionar uma visdo historica do desempenho, em vez da
comunicagdo da estratégia da organizacdo por toda a empresa. Com o passar do tempo
passou a incluir também indicadores néo financeiros (Quesado et al., 2012). Ndo obstante

ao foco dado aos indicadores de caracter financeiro, segundo Santos e Fidalgo (2005) em
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Quesado et al. (2012), uma das principais desvantagens deste instrumento consistia na
falta de conexdo entre os diversos indicadores, preocupagéo essa que foi tida em conta
com a concec¢édo do Balanced Scorecard.

Em suma, segundo Santos e Fidalgo (2005) em Quesado et al. (2012), por néo ter sido
muito divulgado nos Estados Unidos da América e por conter ainda algumas limitacdes
no que concerne & inexisténcia de relagOes de causa-efeito entre os indicadores, bem como
ndo estar tdo orientado para a estratégia, Kaplan e Norton (1992), em Moita da Costa et
al. (2018), desenvolveram o Balanced Scorecard, defendendo que os indicadores
financeiros ndo eram suficientes para medir e avaliar a performance de uma organizacao.
Apesar de adotarem metodologias diferentes e terem sido concebidos em culturas
diferentes, € importante referenciar que o BSC é um instrumento sucessor do Tableau de

Bord, tendo sido, por isso, influenciado por este (Quesado et al., 2012).

Nos capitulos 2.3 e 2.4 sera desenvolvido o Balanced Scorecard, bem como defendida a
sua importancia como instrumento de medicdo de performance e avaliacdo de

desempenho.

2.2.2. Instrumentos de Comportamento

Conforme mencionado anteriormente, apesar dos gestores deverem ser responsabilizados
pelos resultados das suas areas de atividade, nem sempre é facil garantir que todos estejam
alinhados com a estratégia da organizacdao. Neste sentido, um dos grandes desafios da
gestdo consiste em orientar os gestores para 0 bom comportamento e direcdo, em virtude
de, por vezes, para cumprir objetivos departamentais, 0s gestores tomarem decisdes que
beneficiam as suas areas de atividade, mas que eventualmente prejudicam os interesses
globais da organizacdo. Para o efeito, Jordan et al. (2015) apresenta trés instrumentos,
orientados para 0 comportamento, que visam mitigar estas questfes: centros de
responsabilidade; critérios de avaliacdo de desempenho, adaptados a cada centro de

responsabilidade; e sistemas de precos de transferéncia interna.

A medida que as empresas crescem e aumentam a sua estrutura hierarquica, sentem cada
vez mais a necessidade de descentralizar a sua tomada de decisdo. Entenda-se
descentralizacdo como a delegacdo ou transferéncia de responsabiliza¢do, onde é dada

autonomia aos gestores para que estes tomem decisfes e implementem ac6es nos seus
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centros de responsabilidade. Esta medida tende, por norma, a melhorar o tempo de
resposta, uma vez que o0s gestores mais diretos estdo mais proximos dos acontecimentos
da atividade (Schafer et al., 2015).

Assim, segundo Jordan et al. (2015), uma empresa organizada por centros de
responsabilidade atribui precisamente a cada gestor descentralizado a sua missao, 0s seus
verdadeiros objetivos a serem atingidos e 0s recursos disponiveis para a sua
concretizacdo. Segundo o autor, estes centros de responsabilidade subdividem-se em
centros de custos, quando os gestores tomam decisdes apenas sobre custos; centros de
resultados, quando as suas decisfes assentam em custos e proveitos; e em centros de

investimentos, quando as suas decisdes recaem sobre investimentos da empresa.

De igual modo, também os critérios de avaliagdo sao diferentes consoante o tipo de centro
de responsabilidade. De acordo com Jordan et al. 2015, os centros de responsabilidade de
custos e de resultados devem ser avaliados pelos critérios de custos e de resultados
respetivamente, enquanto que os centros de responsabilidade de investimentos devem ser
avaliados por critérios relativos a capitais investidos. A escolha dos indicadores deve
recair apenas sobre elementos da responsabilidade atribuida a cada gestor, devendo
sempre refletir a estratégia da empresa (Jordan et al., 2015). Desta forma, a administracdo
consegue gerir cada centro de responsabilidade, bem como monitorizar, incentivar e
avaliar o desempenho de cada gestor a partir dos seus resultados apresentados (Schéfer et
al., 2015).

Tal como existem centros de responsabilidade que vendem o0s seus produtos e servicos
para o exterior, também existem determinados centros de responsabilidade que apenas
prestam servigos a outros centros dentro da organizacdo. Por forma a valorizar este tipo
de transacdes internas foram definidos os precos de transferéncia interna (PTI) (Jordan et
al., 2015).

Para Atkinson et al. (2000), em Schéfer et al. (2015), o preco de transferéncia é definido
pelo conjunto de regras que uma empresa usa para distribuir a receita entre os varios
centros de responsabilidade, com o intuito de promover gestores mais orientados para 0s
interesses globais da organizacgdo e mais motivados durante o desenvolvimento das suas

atividades. Para além do que ja foi anteriormente defendido, este sistema também permite
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a empresa avaliar melhor cada centro de responsabilidade, utilizando deste modo,

critérios mais justos para a atribuicdo de recompensas (Schafer et al. 2015).

Todavia, € preciso entender que nem sempre € mais vantajoso definir PTI na medida em
que a sua implementacéo, se ndo for bem estruturada e comunicada, pode condicionar 0s
servigos prestados internamente, ja que os gestores podem preferir procurar servicos
externos, em vez de usar 0s servicos internos ja disponiveis. A regra, segundo Jordan, et
al. (2015: 349), devera ser “optar pela utilizacdo dos servicos ou produtos internos
sempre que tal se realize em condig¢oes economicas.” Além disso, os PTI devem zelar
pelos interesses globais e estratégicos da organizacdo, serem simples e compreendidos
por todos 0s responsaveis dos centros e ainda serem justos e equitativos, ndo favorecendo

nenhum dos lados.

Para um sistema de PTI ser implementado adequadamente, a sua fixagcdo deve assentar,
segundo Jordan et al. (2015), em determinados pressupostos: i) o produto ou servico é
claramente identificado no mercado; ii) o preco deve ser acordado e entendido tanto pelo
cliente como pelo fornecedor; iii) deve existir liberdade de aprovisionamento por parte
do cliente em escolher outro fornecedor e por parte do fornecedor em escolher outro
cliente; iv) o sistema deve influenciar o nivel de desempenho dos centros de

responsabilidade e por conseguinte o desempenho do gestor.

Para calcular o valor unitério a atribuir a cada transferéncia interna, Schéfer et al. (2015)
subdivide os PTI em dois tipos: precos baseados no custo e precos baseados no mercado.
Os precos baseados no custo podem fixar-se no custo real da transferéncia, no custo
standard e no custo standard com uma margem. Quando a transferéncia € efetuada ao
custo real, significa que o centro de responsabilidade cliente pagard o custo real que o
centro de responsabilidade fornecedor teve com o produto ou servico prestado, porém
nesta situacdo, o cliente terd que pagar, quando existir, a ineficiéncia do fornecedor. Desta
forma, verifica-se alguma injustica na sua aplicabilidade, dado que o valor ndo esta pré-
definido e ndo é possivel avaliar corretamente a eficiéncia do prestador de servicos. Tal
acontece porque o prestador de servigos sera sempre pago pelos seus custos, o que conduz
a desmotivacdo do utilizador dos servicos, neste caso o centro de responsabilidade cliente
(Jordan et al., 2015).
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Para colmatar as deficiéncias do custo real, tém sido divulgados os precos baseados no
custo standard. Nesta situagdo sdo definidos a partida os custos que devem ser calculados,
através de uma estimativa, que devem ser estaveis durante algum tempo, por forma a ser
possivel medir a eficiéncia dos centros (Jordan et al., 2015). Apesar de melhor que o
anterior, o custo standard ndo permite estimar uma margem de lucro para o prestador,
pelo que outra hipdtese seria a utilizacdo do pre¢o baseado no custo standard com uma
margem. Neste caso, tal como o nome indica, é aplicada uma margem sobre o custo
standard, o que permite criar um cenario mais empresarial entre os centros de
responsabilidade. Contudo, além de nem sempre ser facil definir uma margem, se
determinado servico for transferido vérias vezes por varios centros de responsabilidade
poderé ficar sobrevalorizado, tonando-o menos competitivo, e levando a que os gestores

prefiram optar por servigos externos e nao internos (Jordan et al., 2015).

Por ultimo, a empresa pode optar por definir as transacdes ao preco de mercado. Segundo
Blocher et al. (2007), em Schafer et al. (2015), o preco de mercado pode ser praticado
sempre que existam, no mercado, consumidores externos desse produto ou servico, apesar
de nem sempre ser utilizado por ndo ser possivel a sua determinacédo. Para Jordan et al.
(2015) este devera ser o método utilizado sempre que seja possivel a sua utilizacdo, em
virtude de permitir analisar a eficiéncia e rendibilidade dos centros de responsabilidade,
comparando-0s com outras entidades externas. Importa, no entanto, salientar que o preco
de mercado devera ser ajustado ao interesse de ambas as partes para que as duas melhorem
0 seu desempenho, nunca esquecendo o interesse comum, neste caso 0s interesses globais

da empresa.

2.2.3. Instrumentos de Dialogo

O sucesso dos instrumentos de controlo de gestdo esta diretamente ligado a forma como
0s gestores se relacionam, divulgam a estratégia, negoceiam, comunicam, partilham
experiéncias, resultados e objetivos. Para esse efeito, € fundamental a existéncia de
ferramentas ou momentos de dialogo que proporcionem e incentivem esta comunicacao.
Alguns exemplos destes momentos s&o reunides entre gestores de varias hierarquias, entre
gestores e demais colaboradores, brainstormings, partilha de relatorios e apresentacoes,
utilizacdo de ferramentas que favorecam a ideacdo e a partilha rapida e eficaz de

informacoes.
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Por forma a responsabilizar e motivar os gestores, é fundamental que exista uma
divulgacéo dos resultados e objetivos fixados, bem como partilha de experiéncias, agdes
e respetivas medidas corretivas. Desta forma seré possivel alinhar as atitudes e agdes de
cada centro de responsabilidade com os interesses globais da organizacéo (Jordan et al.,
2015).

2.3. O Balanced Scorecard como Instrumento de Medigéo de Performance

Concebido por Robert Kaplan e David Norton em 1992, professores da Harvard Business
School, através de sucintas investigacdes em grandes empresas americanas, o BSC foi
desenvolvido com o pressuposto de que analisar apenas o desempenho financeiro néo
seria suficiente para entender a complexidade do desempenho de uma organizagéo
(Epstein e Manzoni, 1997).

O Balanced Scorecard é por definicdo um instrumento de gestdo cuja finalidade é
fornecer, num Unico documento, uma visdo global e integrada da performance
organizacional, interligando 0s objetivos estratégicos segundo quatro perspetivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento (Chavan,
2009). Néo obstante a ser um instrumento que se preocupa com a complexidade das
diversas variantes de uma organizacdo, 0 BSC deve ser um instrumento curto e de facil
interpretacdo, com foco nos fatores criticos de sucesso e adaptado as varias areas de uma

organizacdo (Epstein e Manzoni, 1997).

Em suma, para Quesado et al. (2012), o Balanced Scorecard é um instrumento
fundamentalmente orientado para o alinhamento estratégico e para a comunicacdo da
estratégia por toda a empresa, que segundo Chavan (2009) pretende: entender a visao da
empresa e traduzi-la em estratégia; estabelecer objetivos e medidas que permitam
alcancar a estratégia; garantir a comunicacao da estratégia por toda a organizacao; planear
e estabelecer metas, que devem estar alinhadas com as iniciativas; e promover o feedback
e a aprendizagem dentro da empresa.

Por forma a garantir a correta construgdo do BSC, cujo intuito principal consiste no
alcance da estratégia da organizacdo, € necessario comecar por entender a visdo, missao
e valores da empresa, transformando a estratégia num conceito pratico, que seja

entendivel por toda a organizagcdo. Apos definidas a viséo e a estratégia da empresa €
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necessario, segundo Moita da Costa et al. (2018), colocé-las e pensa-las sobre as quatro
perspetivas do BSC, definidas Kaplan e Norton, com o intuito de garantir o alinhamento

das mesmas com as varias Oticas de uma organizagao.

Para as quatro perspetivas do BSC devem ser definidos os eixos ou temas estratégicos
que devem refletir a visdo da empresa, que por outras palavras, sdo temas chave que

devem retratar o principal intuito de cada perspetiva.

2.3.1. Perspetivas do Balanced Scorecard

Para Chavan (2009), as demonstracdes financeiras ndo sdo capazes de capturar a
complexidade de uma organizagdo, uma vez que diariamente somos expostos, dentro das
organizacdes, a fatores relacionados com ativos intangiveis, que devem ser tidos em conta
no momento da analise e tomada de decisdes. Alguns exemplos destes ativos intangiveis
podem ser: servicos de alta qualidade, capital intelectual, know-how, ética,
competitividade agressiva e mudancas constantes. As mudangas constantes requerem
respostas rapidas e eficientes, pelo que se torna necessario olhar além da perspetiva

financeira e tradicional usada ha alguns anos atras.

Neste contexto, constata-se que dentro de uma organizacao existem diversas atividades e
fatores criticos que devem ser tidos em conta no momento de analisar a performance de
uma organizacdo, pelo que, se apenas for analisada a perspetiva financeira de uma
empresa, corre-se o risco de ndo se entender a origem de determinada andlise, originando
lacunas que favorecerdo mas decisbes (Kaplan e Norton, 2007). A titulo de exemplo, se
uma empresa ao analisar a sua performance verificar que esta a vender menos 20% que
no ano anterior - indicador financeiro, nao € possivel, por si s6, entender corretamente o
porqué dessa diminuicdo. Porém, se essa empresa analisar também indicadores como o
grau de satisfacdo de clientes e verificar que esse indicador também estd abaixo do
esperado, pode concluir-se que é preciso melhorar a sua relacdo com o cliente para

aumentar o valor de vendas.

Segundo Kaplan e Norton (2006), estas perspetivas sao bastante importantes no processo
de criacdo de valor de uma organizagdo, por deterem entre si uma relagdo de causa-efeito,
conforme verificado no exemplo acima, que quando bem desempenhadas e aprimoradas,

geram valor acrescentado para o acionista. Moita da Costa et al. (2018) refere ainda que,
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de acordo com os criadores do BSC, a priorizacao de cada uma destas perspetivas depende
do tipo de neg6cio de cada empresa. Assim, uma empresa que adota uma estratégia de
lideranca no produto, deve ter uma especial aten¢do a melhoria dos processos de inovagao
— perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, bem como uma empresa com foco na

intimidade com o cliente deve ter especial atencao a perspetiva de clientes.

Ainda que seja importante entender e ter especial atencdo as perspetivas que mais se
adequam a estratégia da organizacdo, por regra, no topo dos objetivos de todas as
organizag6es com fins lucrativos deve estar a perspetiva financeira, por refletir em tltima
instancia a expetativa dos acionistas, principais interessados de uma organizagédo, que
esperam ter o retorno do capital investido (Moita da Costa et al., 2018). Contudo, importa
salientar que apesar da priorizacdo de cada uma das perspetivas, todas elas devem ser

tidas em conta em qualquer organizacdo, com ou sem fins lucrativos.

Segundo Moita da Costa et al. (2018), a perspetiva financeira visa responder as
expetativas dos acionistas que esperam aumentar a rendibilidade dos capitais investidos,
0 que nem sempre significa aumentar vendas e reduzir custos. Segundo Kaplan e Norton
(2006: 6), esta perspetiva visa responder a seguinte pergunta: “Quais sdo as expectativas

dos nossos acionistas para o desempenho financeiro?”.

Para ir de encontro as expetativas dos stakeholders, Moita da Costa et al. (2018) defende
que por norma devemos adotar dois tipos de estratégias, em separado ou conjuntamente,
que podem ser: aumento de rendimentos, e/ou aumento da produtividade. A primeira
estratégia, intimamente ligada com a perspetiva de clientes, visa aumentar os rendimentos
da empresa, quer seja através do aumento de vendas por conquista de novos clientes, por
aumento de vendas nos clientes atuais ou por conquista de novos mercados e
desenvolvimento de novos produtos. A segunda estratégia, intimamente ligada com a
perspetiva de processos internos, visa a procura de maior eficiéncia dos processos
operacionais, reduzindo custos diretos e/ou indiretos ao produto. A perspetiva financeira
é, por isso, colocada no topo do Balanced Scorecard na medida em que traduz os

resultados do comportamento e da performance integrada com as outras trés perspetivas.

A perspetiva de clientes atenta na boa relagéo da organizagdo com o cliente, com o intuito
de que essa relagéo permita, de forma sustentada, atingir os objetivos financeiros (Jordan

et al., 2015). Neste sentido, verifica-se claramente a importancia desta perspetiva para os
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acionistas, na medida em que as empresas precisam de clientes para ter vendas e receitas
e com isso, aumentar a rendibilidade dos capitais investidos pelos acionistas. Se ha alguns
anos atras, a oferta de servicos e produtos no mercado era mais reduzida, com a entrada
na era da globalizacdo, a oferta tornou-se muito mais variada, pelo que a facilidade com
que podemaos escolher novos fornecedores, independentemente do mercado onde estamos
inseridos e a possibilidade de fazer compras online, faz com que os clientes sejam cada

vez menos fiéis.

Neste contexto, indicadores como o grau de satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, quota
de mercado, rendibilidade das vendas e n° de novos clientes tornam-se cruciais na
captacdo e retencdo dos mesmos, afetando diretamente as vendas e o retorno de capital
acionista (Moita da Costa et al., 2018). Segundo Kaplan e Norton (2006: 6), esta
perspetiva visa responder a seguinte pergunta: “Para alcang¢ar 0S Nn0ssos objetivos

financeiros, como criamos valor para 0s nossos clientes?”.

Segundo Moita da Costa et al. (2018), a perspetiva de processos internos esta diretamente
relacionada com a perspetiva de clientes e a perspetiva financeira, na medida em que,
uma boa gestdo interna dos processos-chave da empresa traduzir-se-a em melhores
produtos e servicos prestados para os clientes. Com a melhoria dos servicos e produtos, a
empresa promove 0 aumento da satisfacdo de clientes, que por norma promovera o

aumento de vendas, gerando assim, maior valor para o acionista.

Além disso, a melhoria dos processos operacionais permite a empresa otimizar 0s custos
diretos e indiretos dos seus produtos e servigos, através de uma gestdo eficiente do
desempenho das atividades, melhorando com isso os resultados da empresa. (Moita da
Costa et al., 2018). Segundo Kaplan e Norton (2006: 6), esta perspetiva visa responder a
seguinte pergunta: “Em que processos nos devemos destacar para satisfazer os nossos

clientes e acionistas?”.

A semelhanca das ultimas duas perspetivas, também a aprendizagem e desenvolvimento
tem evoluido e vindo a ter cada vez mais valor a nivel internacional. Se antigamente o
foco das empresas estava mais orientado para a gestdo do seu capital monetario e tangivel,
hoje em dia, deve, cada vez mais, estar orientado para a gestdo eficiente dos seus ativos
intangiveis como o capital humano, o capital informativo e o capital organizacional

(Moita da Costa et al., 2018). Segundo Kaplan e Norton (2006: 6), esta perspetiva visa
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responder a seguinte pergunta: “Como alinhamos 0S N0SS0S ativos intangiveis - pessoas,

sistemas e cultura - para melhorar os processos criticos?”.

Com o efeito da globalizagéo dos mercados e do conhecimento, contata-se que o capital
humano, nomeadamente o know-how, a motivacao, a formacéo e respetivas competéncias
dos colaboradores, sdo fatores cada vez mais relevantes para que as organizacdes
consigam fazer face a agressiva competitividade sentida nos dias de hoje. Para além do
capital humano, também a capacidade de inovacao dentro da organizacéao e a gestdo das
tecnologias de informacdo utilizadas na empresa, sejam elas através de sistemas
operacionais, de redes de conhecimento ou da forma como se obtém a informacéo, fazem
parte dos principais fatores de preocupacdo nesta perspetiva. Outro fator diferenciador
numa organizacdo é o capital organizacional, isto € a sua cultura, tipo de lideranca e

trabalho de equipa.

Em suma, se as empresas nao quiserem ficar obsoletas neste mercado cada vez mais
volatil e competitivo, devem manter-se em constante evolugdo e desenvolvimento,
centrando-se em diversos fatores criticos para as organizacdes como o know-how, a
satisfacdo dos colaboradores, a capacidade de inovacdo, e o investimento em tecnologia
(Jordan et al., 2015). Ao fazer uma boa gestdo destes ativos as empresas melhoram os
seus processos internos, a satisfacdo dos seus clientes e criam maior valor para 0s
acionistas. Por outras palavras, a forma como as empresas geram estes ativos intangiveis
torna-se crucial para que consiga atingir os objetivos de forma sustentavel, criando valor

para o acionista (Moita da Costa et al., 2018).

2.3.2. Mapa Estratégico

Conforme demonstrado nos paragrafos anteriores, existe uma relacdo de causa-efeito
entre cada uma das perspetivas, cujo objetivo comum é o alcance da visao e estratégia da
organizacéo (figura 1). Para representar esta relagdo, Kaplan e Norton desenvolveram o
Mapa Estratégico (ME), que representa um esquema grafico onde estdo representadas as
relagdes de causa e efeito que a Administracdo acredita que traduzem da melhor forma a
estratégia em termos operacionais. Assim, o ME permite a empresa compreender melhor
de que forma os processos internos, a inovacdo, aprendizagem e a preocupagao e

satisfagdo com os clientes geram valor para os acionistas. No centro das quatro
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perspetivas esta o foco na estratégia e na visdo da empresa, que devem ser fatores

orientadores durante toda a conducao do processo estratégico.

FINANCEIRA

CLIENTES

-
-

INTERNOS

APRENDIZAGEM &
DESENVOLVIMENTO

Figura 1 — Relac@es de Causa-Efeito do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de S& Silva (2018: 113)

2.3.3. Definicéo dos Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas

Apbs definidas as perspetivas e respetivo eixos estratégicos, devem ser tracados oS
objetivos estratégicos, cuja determinacéo, deve ser feita com foco nos fatores criticos de
sucesso, que, quando alcangados conduzem ao sucesso da empresa. De seguida, devem
ser definidos os indicadores, pelo menos um para cada objetivo, que permitem perceber
se a empresa esta ou ndao a cumprir os resultados esperados (Moita da Costa et al., 2018).
Os indicadores sdo assim fator determinante para a conducéo da performance da empresa,
pelo que devem ser seletivos, relevantes e apropriados para cada uma das perspetivas,

bem como devem estar em conformidade com a estratégia.

Definidos os indicadores, ha, depois, que fixar as metas ou, por outras palavras, niveis de
desempenho desejaveis, que servirdo de comparagdo com os resultados obtidos. As metas
devem assegurar que, quando atingidas em conjunto, conduzem a consecucdo da
estratégia. Porém, ao serem estabelecidas as metas, torna-se necessario garantir que 0s
gestores tém 0s recursos necessarios para o seu alcance, pelo que é determinante tracar

planos de acéo, ou iniciativas estratégicas que conduzam ao sucesso das metas fixadas.
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As iniciativas estratégicas traduzem-se em programas, projetos e atividades que permitem
de forma conjunta corrigir ou melhorar situacGes operacionais existentes, a fim de serem
atingidas as metas desejaveis. Para o efeito, é necessario, determinar o tempo e 0s recursos
consumidos para a sua execucdo, bem como definir o responsavel pela sua
implementacdo. Os objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas, devem ser
formulados tendo em contas as perspetivas e eixos estratégicos definidos anteriormente
(Moita da Costa et al., 2018).

O Mapa estratégico, conforme demonstrado na figura 2, permite, através das suas relacdes
de causa-efeito, entender de forma holistica se 0s objetivos, metas e indicadores

selecionados para cada uma das perspetivas, traduzem a estratégia da organizacéo.

FINANCEIRA

CLIENTES

AGEM &
DESENVOL
VIMENTO

Figura 2 — Mapa Estratégico de um Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Moita da Costa et al. (2018: 113)

Para dar resposta as estas novas necessidades e por ser um instrumento orientado para a
estratégia e para os fatores criticos de sucesso, 0 BSC procura apresentar informacéao
sintetizada e personalizada a cada gestor, possibilitando a comparacgdo do real com os

objetivos e metas previamente fixados, promovendo a comunicagdo dentro da empresa.
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Este modelo deve ainda servir ainda de base para um sistema de avaliacdo de desempenho

e determinacdo de incentivos, quando aplicavel (Jordan et al., 2015).

2.4. O Balanced Scorecard como Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Devido a crescente competitividade nacional e internacional entre organizagdes e a maior
exigéncia dos consumidores, a vantagem competitiva das empresas estd na forma como
estas usam o conhecimento das pessoas e 0 seu potencial na procura de novas solugdes e
produtos inovadores (Ribeiro, 2005 em Philadelpho et al., 2007). Para colmatar esta
exigéncia, as organizacdes deverdo, assim, dispor de ferramentas que as ajudem a
comunicar a sua estratégia por toda a estrutura, de forma a que todos os individuos,
equipas e departamentos conhe¢cam a misséo, visao, valores e objetivos da organizacéo e
assim, atuem no sentido do cumprimento dessa estratégia. Estas ferramentas devem
garantir que 0s objetivos dos colaboradores estdo alinhados com os objetivos
corporativos, e que dessa forma, ao perseguirem os seus objetivos, os colaboradores iréo
também perseguir os objetivos da empresa, contribuindo assim para a concretizagdo da

sua estratégia.

A avaliacdo da performance da empresa esta intimamente ligada a avaliacdo de
desempenho dos colaboradores, sendo que estes processos deverdo ser realizados
coordenadamente, de forma a envolver, motivar e responsabilizar cada individuo pela sua
contribuicdo para o cumprimento da estratégia. O processo de avaliacdo de desempenho
é aquele pelo qual a organizacdo ira mensurar a eficiéncia e eficacia dos individuos na
sua estrutura, ou seja, avalia e controla se a contribuicdo dos seus individuos aproxima a
empresa do cumprimento da sua estratégia e se esta tem impacto positivo nos seus
resultados. A avaliacdo de desempenho devera também ser vista como um instrumento
de gestdo estratégica, pois direciona e alinha o desempenho com os objetivos individuais,

dos departamentos e em Ultima andlise, da organizacdo (Nascimento e Pereira, 2015).

Existem varios metodos para avaliar o desempenho numa organizacao, exemplos disso
sdo os tracos de personalidade; comportamentos, tais como, incidentes criticos, escalas
de escolha forcada, escalas baseadas em comportamentos, escalas de padroes
comportamentais mistos, escalas de observacdo comportamental e listas de verificagéo;

gestdo por competéncias; comparacdo com outros, tais como, ordenacdo simples,
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comparacdo com pares e distribuicdo forcada; e orientacdo para resultados, como por

exemplo padrdes de desempenho e gestdo por objetivos (Nascimento e Pereira, 2015).

N&o obstante aos métodos utilizados, existem diversas fontes possiveis para avaliagdo de
pessoas, exemplo disso sdo: a autoavaliacdo, que permite o desenvolvimento de objetivos
e planos de acdo entre o0 avaliado e a chefia; avaliacdo feita pela chefia, fonte que reforca
a estrutura organizacional, cabendo a chefia direta motivar o desempenho do individuo;
avaliacdo feita pelos pares, que proporciona feedback independente; avaliacao feita por
subordinados ou terceiros, mais adequada para estruturas mais maduras onde nao exista
medo por parte dos subordinados de avaliar as chefias; e por Gltimo a avaliacdo 360°,
realizada por consultores externos e que contempla questionarios sobre relagdes

interpessoais, competéncias técnicas e relacionais (Nascimento e Pereira, 2015).

Kaplan e Norton (1992), em Moita da Costa et al. (2018) para fazerem face as limitacbes
do orcamento e de outros instrumentos de avaliacdo de desempenho, desenvolveram o
Balanced Scorecard, defendendo que um bom sistema de avaliagdo de desempenho nao
se deve reger apenas por indicadores financeiros. Embora nos dias de hoje, seja comum
muitas empresas adotarem indicadores ndo financeiros como medida para avaliar o
desempenho, quando analisados isoladamente, ndo traduzem um resultado justo e
integrado com todas as variantes da empresa, em virtude de ndo contemplarem as varias
perspetivas do Balanced Scorecard: financeira; clientes; processos internos e

aprendizagem e desenvolvimento (Jordan et al., 2015).

Constata-se que, quando se implementa um bom sistema de avaliacdo de desempenho,
verificam-se impactos importantes na organizacéo, tais como: a melhoria da eficicia da
gestdo de competéncias e de aprendizagem que, quando concretizadas através do
feedback de desempenho, aumentam a confianca e autonomia do colaborador; e o
aumento da coesdo social e da comunicacdo entre linhas hierarquicas, que levam a um
alinhamento de comportamentos e que contribuem para o resultado positivo da empresa.
Adicionalmente, permite determinar as necessidades de formagdo na empresa e definir

planos de carreira (Nascimento e Pereira, 2015).
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2.5. O Balanced Scorecard em Empresas de Base Tecnologica

De acordo com Fonseca e Kruglianskas (2002), em Gallon et al. (2009), empresas de base
tecnoldgica (EBT) sdo unidades de negdcio caracterizadas pela sua forte componente
dindmica e inovadora, bem como pelo seu elevado grau de inovagdo, conhecimento
técnico e produtivo. Especialmente comprometidas com o design e normalmente criadas
por profissionais de cariz técnico, cientistas e pesquisadores, as EBT estdo intimamente
ligadas a ambientes de pesquisa, como universidades e outros centros de inovacao,
podendo em muitos casos deter o seu proprio departamento de inovacao (Simon, 2003
em Gallon et al., 2009).

Face a estas caracteristicas, existem diversos fatores que podem comprometer o sucesso
deste tipo de empresas, tais como, a dificuldade em gerir empresas formadas por
pesquisadores, cujos conhecimentos e habilidades técnicas estdo ligadas a inovacdo e nao
a gestdo, o elevado volume de investimento tecnoldgico exigido pelo negocio e um alto
risco da propria tecnologia ndo ser aceite pelo mercado (Engelman et al., 2011). N&o
obstante ao anteriormente exposto, Cheng, Drummond e Mattos (2008), em Gallon et al.
(2009) consideram também que o fracasso das EBT esta muitas vezes ligado a falta de
planeamento, sintese e priorizacdo de investimentos e a falta de capacidade de avaliar o

retorno do investimento esperado.

Nesta perspetiva, diversos autores propdem a ado¢éo de redes de coopera¢do como uma
estratégia eficaz para reduzir o elevado grau de fracasso das EBT. Cortes et al. (2005) e
Franco e Haase (2011), em Mineiro et al. (2005), defendem que estas redes de cooperacao
entre empresas potencializam o crescimento, sobretudo quando o mercado alvo séo
pequenos nichos, aumentam o nimero de parcerias estratégicas e favorecem o acesso ao
conhecimento e a novas fontes tecnoldgicas. Gallon et al. (2009) advoga que a rede de
relacionamentos entre organizacdes é crucial para a comunicacdo com o mercado-alvo,
além de potenciar a conquista de novos clientes, fornecedores, parcerias, bancos e

financiadores.

Keyes J. (2005) defende que todas as empresas, independentemente do seu negocio,
precisam de uma ferramenta estratégia para medir o seu desempenho que seja
compreendida por todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Para a autora, o Balanced

Scorecard € uma das ferramentas de gestdo mais significativas dos Gltimos 75 anos,
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implementada nas empresas com o intuito de gerir o esforco de TI. Para os gestores de
TI, que lidam com elevados riscos de negdcio, o BSC, é uma ferramenta crucial, na
medida em que alinha os objetivos de tecnologias de informagdo com o0s objetivos

comerciais e financeiros.

O sucesso de um BSC consiste no desenvolvimento uma série de scorecards adaptados a
area de TI, vinculados em relagdes de causa e efeito, que incluam unidades de
desempenho suficientes e que, por fim, estejam intrinsecamente ligados as medidas
financeiras apropriadas. Além disso, deve ser equilibrado, adotado e entendido por toda
a organizacao, sem esquecer o alinhamento necessario entre as perspetivas abrangentes e
distintas defendidas pelos autores do modelo: financeira, clientes; processos e
aprendizagem e desenvolvimento (Keyes J., 2005). Mantendo o alinhamento e o
equilibrio necessario entre perspetivas adotadas pelo modelo, Kaplan e Norton,
fundadores do BSC, propdem a sua desagregacdo em objetivos e medidas, a partir das
quais sdo determinadas metas e iniciativas que permitem alcancar os objetivos das areas

e consequentemente a estratégia da organizagéo.

Segundo a autora, Keyes J. (2005), a Working Council for Chief Information Officers
(2003), apo6s diversas pesquisas, percebeu que os BSC de T1 mais avancados e com maior
sucesso tinham em comum as seguintes caracteristicas: simples e faceis de interpretar,
com apenas uma pagina e com entre 10 a 20 métricas; adequados as necessidades do
negocio de TI; reconhecidos por todas as hierarquias da organizacao, no que diz respeito
aos objetivos, métricas e iniciativas; com capacidade de drill-down para entendimento do
detalhe e do contexto disponivel; e por fim com aptiddo para serem utilizados como
método de avaliacdo e desempenho, para atribui¢do de prémios.

2.6. Vantagens e Limita¢des do Balanced Scorecard

De acordo com Bourguignon et al. (2004), tem-se dado especial atencdo aos sistemas de
controlo de gestdo com foco no alcance da estratégia, porem, de entre 0s Varios
instrumentos desenvolvidos, 0 BSC tem assumido uma posicdo de lideranca a nivel

internacional, com exce¢do em Franga - pais de origem do Tableau de Bord.

Além das vantagens referidas no ponto anterior, conforme ja demonstrado, segundo

Kaplan e Norton, o0 BSC possibilita a monitorizagao continua do planeamento estratégico,
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alinhando os objetivos das varias areas ou departamentos com 0s objetivos da empresa.

Além de ser flexivel e adaptavel as mutagdes constantes, considera diferentes perspetivas,

estabelecendo uma relacdo de causa-efeito entre as mesmas, além de promover a

comunicacéo e o feedback dentro da empresa (Silva e Abbad, 2011).

N&o obstante aos varios casos de sucesso de implementacdo do Balanced Scorecard em

varias empresas, Kaplan e Norton (2001), em Rompho (2011), identificam duas fontes de

preocupacdo na implementagéo do BSC: o Design e 0 Processo.

No que concerne ao Design do BSC, podem surgir falhas relevantes quando:

Sdo identificadas poucas medidas para cada uma das quatro perspetivas, podendo
mesmo levar ao desequilibrio entre os indicadores financeiros e ndo financeiros;
Sao identificados demasiados indicadores sem foco nos fatores criticos de
sucesso da empresa e do mercado. Neste caso a empresa ndo se foca no que
realmente é importante para alcancgar o sucesso da sua estratégia;

Ndo sdo identificadas as medidas corretas para alcancar a estratégia da
organizacdo. Esta situagdo pode ocorrer quando uma empresa tenta inserir a
maior parte dos seus Key Performance Indicators (KPI) sem se focar nas medidas

que levam ao sucesso da estratégia.

E durante o Processo do BSC que, segundo Kaplan e Norton (2001), em Rompho (2011),

ocorrem a maioria das falhas relevantes, que podem ser:

Falta de comprometimento por parte da administracdo. N&o obstante a falta de
comprometimento, o Balanced Scorecard também ndo deve ser apenas uma
preocupacado apenas da administragao;

Caréncia de pessoas envolvidas durante o processo. O instrumento deve ser
comunicado pelos varios gestores da empresa de modo a que exista um
comprometimento geral de toda a empresa com o alcance da estratégia;

Duracdo excessivamente longa do processo. O tempo excessivo para atingir a
estratégia pode ser desmotivador;

Considerar o Balanced Scorecard como o unico método para atingir a estratégia.
Os gestores e a administragdo devem ter sensibilidade suficiente para captar

outros problemas e oportunidades extrinsecos ao modelo do BSC;

27



e Considerar 0 BSC como um evento Unico e ndo como um processo de
continuidade. Devido as constantes mudancas internas ou externas a empresa, 0
BSC deve ser acompanhado pelos gestores e pela administragdo ao longo do
tempo, ajustando, quando necessario, os indicadores e as metas para atingir os
objetivos;

e Contratacdo de consultores com inexperiéncia para apoiar o desenvolvimento e

acompanhamento do BSC.

Apesar das limitacGes adjacentes, o Balanced Scorecard, é o instrumento de controlo de
gestdo estratégica mais influente a nivel internacional, com enumeras vantagens
empiricamente demonstradas, pelo que se optou pela adocdo deste modelo ao caso de

estudo.

2.7. Internacionalizagéo

Impulsionadas pelos significativos avancgos tecnoldgicos e pelo efeito da globalizacao,
muitas empresas, independentemente da sua dimensdo, sentem a necessidade de expandir
0S Seus negocios, com vista a obter sinergias nas operagcfes internacionais e assim

melhorar o desempenho das suas organizagdes.

2.7.1. Internacionalizacéo, seus Conceitos e Motivacdes

O conceito de internacionalizacdo é bastante antigo. Constantemente discutido, o tema
sofreu ao longo do tempo varios ajustes frutos do efeito da globalizacéo, que nos Gltimos
anos tomou proporcdes cada vez maiores. Assim, de modo bastante sucinto, Rugman e
Collinson (2006: 42), definem internacionalizagdo como “O processo pelo qual uma

empresa entra num mercado estrangeiro”’.

Segundo Macédes (2017), o desenvolvimento de novas tecnhologias, na area dos
transportes, produgdo, comunicacdo e informatica desencadearam a abertura de novos
mercados que, pelo seu modo contemporéaneo de interagir, aproximaram as pessoas, as

mercadorias e 0s servicos. Este fendmeno denomina-se globalizacéo.

De acordo com outros autores Fatehi e Choi (2019), a exploséo de informagao a que temos

vindo a ser expostos atualmente como nunca antes fomos, contribuiu fortemente para o
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desenvolvimento da concorréncia internacional que afeta a maioria das empresas e que
resulta assim na globalizacdo de muitas inddstrias. Também os desenvolvimentos
tecnoldgicos em permanente evolugdo permitiram reduzir os custos de transportes, que

por sua vez diminuiu a distancia fisica que anteriormente se fazia sentir.

Neste ambito, Rugman, Collinson e Hodgetts (2006), em Macées (2017), identificaram
os principais fatores motivadores que levam as empresas a optarem pela estratégia de

internacionalizacao:

i.  Expectativas de obtencdo de economias de escala, ou por outras palavras, ganhos
que as organizagdes obtém com a dilui¢do de custos fixos pelo aumento da sua
producéo e dimensao;

ii.  Expetativa de aumento de eficiéncia na producdo ou na reducdo de custos de
faturacéo;

iii.  Expectativas de beneficios nos precos, nas taxas ou nos impostos em paises
estrangeiros;

iv.  Protecdo de riscos, crises e incertezas sentidas no mercado nacional;

v.  Diversificacdo dos riscos de mercado. Ainda que, diversificar ndo garanta sempre
resultados positivos, é com certeza um fator que pode contribuir para a diminuigéo
do risco;

vi.  Transposicdo de barreiras alfandegarias e tarifarias, operando dentro do pais
estrangeiro. Apesar de trazer vantagens, operar no pais estrangeiro traz também
consequentemente mais envolvimento e risco associado;

vii.  Acesso a novas tecnologias.

Outros fatores relevantes que podem impulsionar um processo de internacionalizacdo séo
as caracteristicas dos proprios gestores e a sua orientacdo para este tipo de estratégia.
Fatores como: viagens frequentes ao estrangeiro, formacdo académica, idade,
conhecimento de mercados internacionais e de outros idiomas, podem ser determinantes

para um gestor equacionar ou ndo um processo de internacionalizacao.

2.7.2. Principais Teorias de Internacionalizagio

Sabe-se que as principais negociagdes internacionais comegaram pela existéncia de trocas

comerciais. No século XVIII, para entender as vantagens do comércio internacional
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foram desenvolvidas as Teorias do comércio internacional, sendo que as mais relevantes
sdo a Teoria da vantagem absoluta de Adam Smith, concebida em 1776, e a teoria da
vantagem comparativa de Ricardo em 1817. Adam Smith, diz Macdes (2017), iniciou 0
estudo ao desenvolver o tema da vantagem absoluta. Nesta teoria defende-se que um pais
pode melhorar o seu bem-estar economico especializando-se em produtos em que sédo
mais eficientes do que os outros paises (Rugman e Collinson, 2006). No entanto, com o
desenvolvimento da época, percebeu-se que esta teoria ndo justificava a existéncia de um

elevado numero de trocas internacionais, mesmo em paises com desvantagens absolutas.

Para dar resposta a esta fragilidade na teoria de Adam Smith, David Ricardo, em 1817,
desenvolveu a teoria da vantagem comparativa (Macaes, 2017). Esta teoria defende que,
mesmo 0s paises com vantagem absoluta em mais do que um produto, devem produzir 0s
bens em que sdo mais eficientes, trocando-0s por produtos que necessita e em que Sao
menos eficientes, obtendo assim vantagem relativa. Ainda assim, a teoria de Ricardo ndo

explica porque determinados paises séo eficientes na producdo de determinados produtos.

Outras perspetivas como a Teoria da Dotacdo de Recursos de Heckscher-Ohlin,
mencionam que 0s precos dos custos de producdo variam em funcdo da quantidade e

qualidade de recursos disponiveis, tais como mao-de-obra, matérias-primas e capital.

Para colmatar as fragilidades da teoria da vantagem comparativa de David Ricardo, que
ha muito tempo dominava, Michael Porter, desenvolve em 1990 a teoria da vantagem
competitiva das nacdes, onde explica como as empresas criam vantagem competitiva no
processo de internacionalizacdo, reforcando as vantagens competitivas obtidas em
mercado nacional (Magcées, 2017). A vantagem competitiva sustenta-se essencialmente
na capacidade de inovar, de melhorar e de mudar, pelo que empresas com vantagem
competitiva tém mais probabilidades de se movimentarem corretamente no mercado, de
modo a antecipar ameacas ou antever oportunidades (Porter, 1998). Porter desenvolve
assim, em 1990, um sistema denominado diamante nacional (figura 3), onde identifica
determinados fatores, que quando relacionados entre si, permitem compreender 0 sucesso

de certas empresas no processo de internacionalizacdo (Porter, 1998):

i.  CondicoOes dos fatores: definem a posicao da empresa face aos fatores de producao
necessarios para concorrer na inddstria (mdao-de obra, know-how, recursos

naturais, capital e infraestruturas, entre outros);
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ii.  Condicdes de procura: definem o nivel e a qualidade de procura interna do servico
ou produto;

iii.  Industrias relacionadas e de suporte: definem o nivel de suporte e parcerias com
industrias relacionadas no mercado interno;

iv.  Estratégia e rivalidade das empresas: referem-se ao tipo de gestéo estratégica e ao

nivel de concorréncia nacional, que devem ser os adequados a inddstria.

Conforme demonstrado na figura 3, Porter (1998) conclui que o sucesso da
internacionalizacdo esta relacionado com determinados fatores nacionais, que formam
um sistema de correlacdes e que podem condicionar ou facilitar o sucesso de
internacionalizacdo - Sistema de diamante nacional. Outros fatores que podem influenciar
este processo, mas que ndo estdo no controlo da empresa, séo as politicas governamentais

€ 0 acaso.

Figura 3 — Diamante Nacional de Porter
Fonte: Adaptado de Magdes (2017: 50)

2.7.3. Principais Estratégias e Formas de Internacionalizacao

Atuar em mercados internacionais significa na maioria das vezes trabalhar em ambientes,
culturas, processos, valores e gostos diferentes, pelo que deve ser feita previamente uma
andlise a envolvente do mercado estrangeiro onde a empresa pretende entrar. Macées
(2017) alerta que é preciso identificar quais os principais fatores do meio envolvente, que

devem ser tidos em conta antes de iniciar o processo de internacionalizagéo e para cada
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fator, as principais oportunidades e ameacas. Por este motivo, as empresas devem planear-

se estrategicamente, por forma a entender que capacidades devem desenvolver para captar

as oportunidades e que ajustes devem ser feitos para fazer para face as ameacas do

processo de internacionalizacdo.

Existem diversas estratégias de entrada no mercado internacional com mais e menos

riscos associados, pelo que pode ser aconselhada a entrada nos mercados de forma

evolutiva. A escolha da estratégia pode depender da dimensdo da empresa, do capital

disponivel, da mentalidade dos gestores e do seu grau de confianca. Para Macées (2017),

de forma sistematizada, existem essencialmente as seguintes formas de entrar no mercado

internacional:

Vi.

Exportagdes: consideradas formas menos complexas de entrada no mercado
internacional e que exigem menos envolvimento, custos e investimento. Contudo,
ao adotarem esta forma de entrada, as empresas nao beneficiam da vantagem de
localizagéo e estdo limitadas a aproveitar determinadas oportunidades;

Licensing: acordo no qual uma empresa concede a outra a permisséo para usar
determinada propriedade sob pagamento de uma remuneracdo, tais como patentes,
know-how, servigos, produtos;

Franchising: relagdo comercial em que uma empresa concede a outra um pacote
privilegiado de materiais e servigos, tais como treinamento, merchandising,
marketing entre outros, essenciais para que essa empresa possa iniciar 0 mesmo
negocio;

Aliangas estratégicas: acordo entre duas ou mais empresas internacionais com o
objetivo de ganhar vantagem competitiva no mercado internacional. Tem em vista
o incremento de inovacdo e maior flexibilidade aos fatores externos da empresa;
Joint Ventures: acordo entre dois ou mais parceiros com o objetivo de conduzir
um negocio no mercado internacional com partilha de lucros e riscos. Este tipo de
estratégia também exige investimento direto, apesar de ter menos envolvimento e
risco do que uma aquisi¢do ou abertura de uma subsidiaria no estrangeiro;
Investimento direto no estrangeiro: Por aquisicdo de uma empresa ja existente ou

abertura de uma subsididria no mercado internacional.

A figura 4 ilustra o grau de envolvimento de uma empresa que pretende entrar no mercado

internacional com o respetivo risco associado.
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Envolvimenio

—
Custo de Entrada

Figura 4 — Estratégias de Entrada no Mercado Internacional
Fonte: Adaptado de Magcdes (2017: 66)

Todas as estratégias apresentam diferentes tipos de risco, envolvimento e de controlo,
pelo que devem ser identificadas todas as vantagens e desvantagens de cada opcdo,
adaptando-as aos objetivos estratégicos da organizagdo. A escolha deve ser consciente e

planeada de forma a garantir o sucesso da internacionalizacao.

2.8. A Importancia do Balanced Scorecard no Processo de Internacionalizacao

Um dos maiores desafios da gestdo esta na implementacdo da estratégia, que, de acordo
com Li et al. (2008), em Sacramento (2018), pode ser entendida como um processo
complexo, dindmico e interativo, onde a administracdo e os gestores descentralizados,
impulsionados por fatores externos e internos a organizacao, sdo forcados a tomar uma

série de decisGes com o intuito de transformar os planos estratégicos em realidade.

A competitividade dos mercados associada a era da globalizacdo tem trazido mudangas
muito significativas na gestdo das organizacdes, exigindo que estas se posicionem
eficientemente face as condicBes externas impostas pelo mercado. O processo de
internacionalizacdo, trouxe por isso, novos desafios as empresas que pretendem
desenvolver o seu negocio fora das suas fronteiras, e que por isso tém de lidar com a
distancia cultural e diferengas nas caracteristicas gerais do pais de origem e do pais
destino, tais como o idioma, os valores sociais, 0 sistema politico, a educacao, a ética no

trabalho, a estrutura social, religido e as ideologias (Ferreira, 2011).
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Para Kraus et al. (2016), em Sacramento (2018: 59), “a internacionaliza¢do é um tipo
particular de estratégia que pode ser descrita como um processo de decisdo complexo e
multidimensional”. N80 obstante a existéncia de diversos estudos sobre as melhores
estratégias de internacionalizacdo, para Ho et al. (2014), em Sacramento (2018), o
sucesso das mesmas esta no sucesso da sua implementacao, pelo que se constata que é

vital a utilizagdo de ferramentas que auxiliem todo o processo estratégico.

Segundo Quesado et al. (2009: 94), “O Balanced Scorecard (BSC) é reconhecido, quer
no mundo académico quer no mundo empresarial, como uma das mais poderosas
ferramentas de Contabilidade de Gestdao Estratégica”. Estudos demonstram que, varias
empresas lideres no mercado comegaram por implementar o BSC apds constarem que
esta ferramenta permitia melhorar o desempenho global da empresa através do
alinhamento das varias areas de trabalho, que reuniam esforcos para alcancar os objetivos

e metas estabelecidos (Quesado et al., 2009).

Ainda que ja existam estudos que demonstrem a importancia da utilizacdo do Balanced
Scorecard em empresas de pequena dimensdo, a literatura tem demonstrado que, em
virtude da sua dimens&o e estrutura descentralizada, sdo as grandes empresas que optam
pela utilizacdo do Balanced Scorecard. Quanto maior a sua dimensdo, maior a quantidade
de processos, pessoas, operacoes e especializacdo de funcgdes nas grandes empresas, pelo
que se torna essencial a utilizacéo de ferramentas que permitam uma melhor coordenacéo,
comunicacdo, monitorizacdo e alinhamento dos objetivos departamentais com 0s
interesses estratégicos da organizacdo. Desta forma, assegura-se o conhecimento e
compreensdo da estratégia por todos os gestores e respetivos centros de responsabilidade,
permitindo a administracdo monitorizar os resultados e implementar alterac6es, quando

necessarias, que conduzirdo ao alcance da estratégia (Quesado et al., 2009).

Num estudo desenvolvido por Quesado et al. (2018), verificaram-se inumeros beneficios

da adocdo do Balanced Scorecard em empresas privadas:

e Facilita a implementacéo, desenvolvimento e divulgacéo da estratégia;

e Melhora o desempenho organizacional, incluindo a melhoria dos resultados
economico-financeiros, impulsionando a criagdo de sinergias;

e Melhora o alinhamento dos objetivos das varias areas com os interesses globais e

estratégicos da organizacao;
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e Fornece informacdo Uutil, relevante e atempada para a implementacdo de
alteracdes, através de um sistema consistente de objetivos e indicadores;

e Melhora a relacdo com os clientes, a qualidade dos produtos e o investimento em
ativos intangiveis;

e Melhora a tomada de decisdo e reduz os conflitos dentro da empresa.

Quesado et al. (2018) conclui que, quando usado adequadamente, 0 BSC atua como uma
importante ferramenta de estratégia que reflete informaces Uteis aos gestores,
incentivando a comunicagédo entre os mesmos e garantindo o alinhamento estratégico da

empresa.
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3. METODO
3.1. Metodologia

O trabalho desenvolvido de acordo esta pesquisa tem um caracter qualitativo e recorre ao
estudo de caso. O estudo de caso, de acordo com Yin (2009), é o mais adequado quando
se pretende analisar acontecimentos atuais dentro do seu contexto na vida real, sobre 0s
quais o pesquisador tem pouco ou nenhum controlo, incorporando abordagens especificas
de recolha e andlise de dados com o intuito de explorar, descrever, avaliar e por fim,
apresentar uma proposta de valor as préaticas analisadas, com vista a resolver as limitacdes

encontradas.

Todas as pesquisas cientificas precisam de, em primeira instancia definir o seu objeto de
estudo e, a partir dai, determinar a sua amostra e as técnicas de recolha de dados, que
podem ser de caracter quantitativo e qualitativo, tais como: observacdo, analise de
documentos, entrevistas formais e informais, aplicacdes de questionarios, levantamento
de dados, ente outros (Ventura, 2007).

No que diz respeito ao diagnostico, para a concecdo de um BSC, serdo seguidos 0s

seguintes passos:

Entender a missdo, visao, valores da organizacgéo;

e Conhecer as linhas de orientacdo estratégica da A-to-Be;

e Analisar as principais diferencas culturais entre o mercado portugués e o mercado
onde a empresa se quer posicionar, 0s EUA,;

¢ Investigar o sistema de controlo de gestdo, atualmente utilizado pela A-to-Be, por
forma a entender as suas principais vantagens e limitagoes;

e Proceder aum diagnostico a envolvente interna e externa da organizacao, de modo

a correlacionar estas variantes com as principais oportunidades e ameagas —

Anélise SWOT,;

Por fim, apos elaboracdo do diagnostico da empresa, sera apresentada a proposta do caso
de estudo e consequentes conclusdes, apresentando as principais vantagens, limitacdes e

recomendagdes.
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3.2. Técnicas de Recolha e Tratamento de Dados

O metodo de recolha de dados utilizado para o desenvolvimento deste projeto sera de

caracter qualitativo, assente fundamentalmente na observagéo direta do participante na

empresa e na recolha direta de dados, tais como:

Pesquisas de arquivos, publicacbes e outros documentos relevantes da
organizacéo;

Realizagdo de entrevistas presenciais com a comissao executiva e principais
estrategas da empresa;

Aplicacdo de questionario de resposta aberta (anexo 1) a Comissdo Executiva da
empresa, composta pelo CEO, CFO, CTO e CSO, e principais interessados, neste
caso o gestor do departamento de Delivery e o gestor do nucleo de Controlo de

Gestao.

A natureza dos dados recolhidos permite auxiliar o processo de diagnostico, que

contempla os passos descritos no capitulo 3.1., e auxiliar o autor do presente estudo no

desenvolvimento dos modelos Balanced Scorecard, tendo em conta as principais

necessidades e estratégias da A-to-Be. Durante o processo de desenvolvimento dos

modelos, o autor deverd recolher informacdo relevante e suficiente para que sejam

cumpridos eficientemente os seguintes passos:

Vi.

Identificar a misséo, visdo e valores da empresa e retifica-los se necessario;
Definir as perspetivas do BSC, tendo em conta as principais preocupacdes da
empresa e 0 seu grau de prioridade;

Elaborar o Mapa Estratégico, refletindo as relacbes de causa-efeito entre os
principais eixos e objetivos estratégicos da empresa, concebidos com base nos
fatores criticos de sucesso da mesma;

Definir os objetivos estratégicos, desagregando-os pelas perspetivas do BSC;
Definir os objetivos especificos, desagregados pelos objetivos estratégicos, acima
mencionados;

Definir os indicadores de performance chave (KPI) e respetivas metas de
cumprimento, que quando cumpridos conduzem a empresa ao sucesso da sua

estratégia.
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Tendo em conta a natureza dos dados recolhidos, a anélise e tratamento dos dados sera
feita numa perspetiva qualitativa de andlise de contetdo, que segundo Bardin (2008) é
uma metodologia de investigacao, caracterizada pela interpretacdo e analise profunda de
informacdes e mensagens, cujo objetivo passa por compreender, a utilizacéo e a aplicacao

de um determinado conteudo.
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4. DIAGNOSTICO

Pretende-se com este capitulo analisar a empresa no seu contexto atual, dando a conhecer
a sua estrutura organizacional, missdo, visdo, valores e estratégia. De seguida sera
elaborado um diagndstico ao seu atual sistema de controlo de gestdo, por forma a
conhecer as suas principais necessidades e pontos fortes para uma adequada

implementacéo do Balanced Scorecard.

4.1. Caracterizacédo da Empresa

A A-to-Be opera nos segmentos business-to-business (B2B) e business-to-government
(B2G), como fornecedora de exceléncia transversal de solucbes de mobilidade e
transportes. Responsavel na ultima década pelo fornecimento de sistemas criticos para o
negocio de operacdo de mobilidade e transportes — mais de 1200 vias de portagem, 250
vias de autoestrada e 140 parques de estacionamento, a sua entrega cobre sistemas de
portagem automaticos, manuais e eletronicos; sistemas de pagamento integrado de
estacionamento subterraneo e de superficie; combustivel, restaurantes e farmécias drive-

thru; transportes pablicos; controlo de acessos; e sistemas de gestdo da circulacéo.
As suas principais linhas de produto sdo as que se seguem:

e Movebeyond: software (BackOffice). Este sistema permite, aos operadores de
mobilidade oferecer um servico de qualidade aos seus clientes. Um dos
componentes deste produto é possibilidade de pagamento de tarifas de forma
automatica;

e Linkbeyond: software e hardware que conecta os operadores e os fornecedores
de servigos, tais como pdérticos de acessos, barreiras de entrada, equipamentos E-
Toll, entre outros;

e Atlas: software que permite uma gestdo de trafego eficiente, pensada para
cendrios de operacdo integrados com infraestruturas complexas. Exemplos disso
sdo equipamentos de telemaética, viaturas de assisténcia e salas de coordenacao

operacional.

Constituida por capital 100% portugués e detida maioritariamente pelo Grupo Brisa a

empresa ja detinha uma forte presenca em Portugal nos ultimos anos. Ao sentir que as
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oportunidades de novos negdcios se tornavam cada vez mais limitadas no mercado
nacional, comegou a procurar entrar em outros mercados, Holanda e Estados Unidos da
América. Atualmente a A-to-Be ndo tem negdcios com a Holanda e o seu principal

mercado-alvo sdo os Estados Unidos da América.

Neste sentido, reconhecendo a mobilidade como uma das principais tendéncias
tecnoldgicas e atendendo as necessidades a nivel global, a empresa adotou uma estratégia
de internacionalizacdo e em 2015 constituiu uma empresa nos EUA — A-to-Be USA,
LLC — dedicada ao desenvolvimento do negocio nesse mercado. O impulsionamento do
mercado internacional ocorreu apenas em 2017, quando ganhou um contrato de 33
milhdes com o cliente Illinois State Toll Highway Authority, uma empresa publica de
gestdo de Auto-estradas, sediada em Chicago, EUA.

Todo o processo de recursos humanos e contabilidade é feito pela empresa Brisa,
existindo, contudo, um departamento financeiro e um departamento de controlo de gestéo

que suporta toda a operacao, e visa a melhoria dos processos da empresa.

A A-to-Be é gerida por 4 administradores, um CEO, um CFO, um CSO e um CTO.
Devido a existéncia de gestores com elevadas qualificacdes, a empresa apresenta uma
estrutura matricial, onde as pessoas sdo distribuidas por fungdes e, no caso dos projetos,
por produtos. Este tipo de estrutura facilita o desenvolvimento de produtos, permitindo

responder mais rapidamente as necessidades dos consumidores.

4.2. Missdo, Visdo, Valores e Estratégia

A atividade da A-to-Be esta inserida num mercado com dimenséo significativa, promissor
e com elevado nivel de sofisticacdo tecnoldgica. A Missdo da A-to-Be, como centro
tecnoldgico de exceléncia, consiste na procura por maximizar a qualidade e eficiéncia das
solucdes concebidas e entregues. A sua visdo assenta em ser uma referéncia internacional
relevante a investigar, desenvolver, integrar, instalar e manter as melhores solucfes
tecnologicas de ITS (Intelligent Transportation Systems) para os clientes finais
(cidad&os). Por acreditar que a inovacao é uma das chaves para alcancar os seus objetivos,
a A-to-Be detém o seu proprio departamento de investigacdo que, em conjunto com 0s
seus parceiros e comunidade cientifica e tecnoldgica, desenvolveu multiplos projetos de

investigacao tecnologica.
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Os grandes valores orientadores da A-to-Be sdo a Exceléncia: primando sempre pela
qualidade e eficiéncia da entrega, alinhadas com o intuito de atingir os objetivos de
negécio e dos stakeholders; o foco no cliente: onde procura sempre responder as
necessidades do cliente; a inovacdo de produto: combinando a potencializacdo
tecnoldgica com o desenvolvimento de novas funcionalidades, adaptadas aos novos
conceitos de mobilidade; a lideranca: atraves da otimizacdo do potencial Humano,
considerado o seu principal ativo; e por ultimo a ética: assumindo o compromisso de
desenvolver a sua atividade, de acordo com os mais elevados padrdes de integridade,

cumprindo sempre a legislacdo e regulamentacédo aplicaveis.

Por pretender afirmar-se como player mundial no ramo da tecnologia, relacionada com
servicos de mobilidade, a A-to-Be definiu que o seu mercado prioritario seria 0s EUA.
Para alcancar esse fim, conforme ja mencionado, a A-to-Be constituiu em 2015 uma
empresa nos EUA, com o intuito de dar resposta as muitas necessidades deste mercado,
onde se tem vindo a afirmar como uma empresa de referéncia, no desenvolvimento e
implementacdo de solugbes de mobilidade. Em 2017 foi langada a marca A-to-Be®,
considerado pela empresa o primeiro passo na afirmacdo da ambicdo de se tornar um
facilitador tecnoldgico de mobilidade inteligente, que pretende integrar maultiplos
operadores numa plataforma Unica, promovendo o crescimento da mobilidade em grande

escala nos EUA e na Europa.

4.3. Linhas de Orientacao Estratégica da A-to-Be

Na apresentacao do orcamento para 2020, discutida num férum alargado aos gestores da
empresa, destacaram-se as principais linhas de orientacdo estratégica:

e Foco em vendas de produtos de software com componente de hardware. Com este
objetivo, a empresa pretende priorizar a venda de produtos software, ja que estes
apresentam maiores margens de produto, sem descurar, no entanto, a venda de
ATPM, produto com o qual a empresa se tem vindo a destacar da concorréncia.

e Foco de vendas e crescimento no mercado dos EUA.

e Aumentar a retencdo dos clientes atuais. Com este objetivo pretende-se explorar

os clientes atuais, criando oportunidades para conseguir novos projetos e assim,
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aumentar o volume de negocios sem estar completamente dependente da aceitacéo
de propostas por parte de clientes ainda desconhecidos;

e Melhorar a qualidade e capacidade de entrega, correspondendo tanto as
expetativas dos clientes como as dos acionistas (rendibilidade do projeto versus
otimizacdo do tempo de entrega e tempo de resposta ao cliente);

e Otimizacdo de recursos e custos;

e Manter o ritmo de investimento em Investigacdo e Desenvolvimento,
principalmente em produtos de software, com o intuito de atingir diferenciagdo
face a concorréncia;

e Reforcar parcerias estratégicas em vendas, produto e entrega;

e Atingir uma margem EBITDA de 20% até 2024, margem considerada adequada
ao setor em que a A-to-Be esta inserida;

e Quanto as pessoas, pretende-se que se desenvolvam mais e melhores lideres,
fomentando a criacdo de planos de sucessdo e promovendo a partilha de

conhecimento.

4.4. Analise Cultural por Hofstede — Portugal versus Estados Unidos da América

A era da globalizacdo associada a agressividade da concorréncia, tem exigido as empresas
um posicionamento eficiente nos mercados em que pretendem operar, principalmente
quando optam por internacionalizar o seu negdcio. Para Ferreira (2011), a
internacionalizacéo trouxe novos desafios as empresas, na medida em que estas passam
a ter de lidar com novos fatores que influenciam o sucesso da sua organizacdo. Exemplos
disso sdo a distancia cultural e as diferencas nas caracteristicas gerais entre o pais de
origem e o pais de destino, tais como o idioma, os valores sociais, 0 sistema politico, a

educacao, a €tica no trabalho, a estrutura social, religido e as ideologias.

Apesar de ndo existir consenso na literatura para definir diferencas culturais, a
aproximacdo mais utilizada sdo os estudos desenvolvidos por Hofstede. O autor
caracteriza a dimenséo cultural como aspetos culturais que diferenciam membros de um
grupo de um outro grupo. Para ser possivel medir estes aspetos, o autor identifica seis
dimensGes basicas para analisar uma cultura nacional: distancia ao poder, individualismo,

masculinidade, aversédo & incerteza, orientagdo a largo prazo e indulgéncia.
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Para Hofstede a distancia ao poder é definida como o grau de aceitagdo, sentido pela
sociedade, sobre a distribuicdo desigual entre os seus membros. A aversdo a incerteza é
definida pelo autor como a maneira como uma sociedade lida com o facto de o futuro ser
desconhecido, preferindo controla-lo ou ndo. Ja o individualismo é definido pelo grau de
interdependéncia sentido pelos membros de uma sociedade, optando por serem ou mais
individualistas ou mais coletivistas. A dimensdo masculinidade é caracterizada por
valores tradicionalmente associados ao termo, tais como competic¢ao, conquista e sucesso,
desvalorizando valores tradicionalmente associados ao termo feminino: relagdes
pessoais, solidariedade e qualidade de vida. A dimensdo Orientacdo a longo prazo é
definida pelo grau de preferéncia do tempo de retorno, no qual uma sociedade ou valoriza
0S compromissos a longo-prazo, preferindo a realizagdo de um esforgo atual em troca de
uma recompensa futura, ou valoriza o retorno imediato. Por fim a indulgéncia é
caracterizada pelo grau de controlo de uma sociedade sobre os impulsos e desejos,

baseados na forma como os individuos foram criados (Ferreira, 2011).

Neste contexto, decidiu-se utilizar os estudos desenvolvidos por Hofstede sobre as
diferencas culturais entre paises, por forma a identificar as principais diferencas entre o

mercado portugués e o norte americano (figura 5).

Portugal Estados Unidos da América
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Figura 5 — Diferencas Culturais entre Portugal e os Estados Unidos da América

Fonte: Retirado do site Hofstede (www.hofstede-insights.com/country-comparison/portugal/)

Apbs andlise dos dados, e assumindo os resultados do autor, constata-se que,
relativamente a dimensé&o distancia ao poder, Portugal aceita e admite que individuos que

ocupem posicdes mais poderosas sejam privilegiados, o que significa que num contexto
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empresarial, € suposto que os chefes exijam informacg6es dos seus subordinados e que
estes sejam controlados pelos seus chefes. Verifica-se que nos EUA a aceitagdo desta
dimensdo € inferior a de Portugal, pelo que néo é esperado tanto controlo e aceitagdo por

parte dos subordinados.

Face ao individualismo verifica-se que Portugal €, para o autor, claramente coletivista, o
que significa que a sociedade privilegia a lealdade e promove relacionamentos fortes,
onde os membros assumem responsabilidade pelos outros membros do grupo. Nos EUA,
verifica-se exatamente o oposto, pelo que é considerada uma sociedade claramente
individualista, na qual a expectativa é de que as pessoas cuidem apenas de si mesmas e

das suas familias sem contar com a ajuda e apoio de outros.

Quanto a dimensdo de masculinidade, Portugal apresenta valores mais baixos quando
comparados com os EUA, pelo que é por isso, segundo Hofstede, mais orientado para
valores de igualdade, solidariedade e qualidade da vida profissional, onde os conflitos séo
por norma resolvidos por meio de compromissos e negociagfes. Ja nos EUA a
masculinidade é alta, pelo que significa estdo mais orientados para a riqueza, ambicéo e

SUCeSSO.

Relativamente a aversdo a incerteza, constata-se que a pontuacao de Portugal ndo gera
margem para davidas, preferindo claramente evitar as incertezas. Neste tipo de culturas,
segundo o autor, os individuos preferem o tempo ao dinheiro, a seguranca ao risco, tém
alguma resisténcia a inovacdo e preferem trabalhar arduamente. Nos EUA a pontuacéo
permite constatar que, segundo o autor, os membros desta sociedade tém uma boa

aceitacdo a mudanca, a inovacdo e vontade de experimentar algo novo ou diferente.

Quanto a dimensdo orientacdo a longo-prazo, constata-se que Portugal e os EUA
apresentam valores muito aproximados. Para o autor, a cultura portuguesa demonstra
preferir o pensamento normativo ao pragmatico, tendo por isso, uma forte necessidade de
estabelecer verdades absolutas, respeito pelas tradicbes e uma tendéncia relativamente
pequena para economizar para o futuro, procurando assim resultados rapidos. Os EUA
também com uma pontuacdo bastante semelhante, sdo considerados pragmaéticos,

procuram verificar a veracidade das informacdes e preferem o retorno imediato.

Face a Indulgencia, para o autor e analisando os dados, Portugal tem uma cultura

orientada para a restricdo, com tendéncia para o cinismo e pessimismo. Ja os EUA séo
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considerados indulgentes, o que significa que estdo orientados para dar énfase ao tempo

de lazer.

Apos analise a todas as dimensdes de estudo, verifica-se que as culturas portuguesas e
nortes americanas sdo bastante diferentes, convergindo apenas na dimenséo de orientacao

para longo-prazo.

4.5. Caracterizacdo do Departamento Delivery

Tomando como ponto de partida a reflexdo teorica desenvolvida na reviséo de literatura,
e tendo em conta que, um dos intuitos do presente estudo consiste no desenvolvimento
de um Balanced Scorecard na empresa A-to-Be, no departamento de Delivery, torna-se
crucial o entendimento organico desta unidade e das suas praticas de gestao.

O Departamento de Delivery, é responsavel pela entrega dos produtos e servi¢os prestados
pela A-to-Be, segmentados pela empresa em BackOffice, Portagens, Mobilidade, Gestao
de OperacOes e Garantia de Receita. Pela sua necesséria articulagdo, com os gestores dos
produtos e servicos prestados pela A-to-Be, conforme evidenciado na figura 6, o Delivery,

tem de lidar diariamente com as areas de:

e Produto, cuja responsabilidade assenta no design funcional de produtos,
assegurando a gestdo e a coordenacdo de projetos de investigacdo. Esta area é
formada por 5 gestores de produto, cada um responsavel pelos segmentos de
produto acima mencionados;

e Desenvolvimento e Manutencdo de Software, formada por 5 gestores de projeto,
cada um responsavel pelo desenvolvimento de langamentos nos segmentos de
produto acima mencionados;

e Instalacdo e Manutencdo de Hardware, formada por 4 gestores de projeto,
subdivididos em projetos nacionais e internacionais. A Manutencdo €
acompanhada pelo Delivery apenas numa fase inicial de entrega do projeto, por

forma a garantir que a entrega do servico é feita adequadamente.
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Figura 6 — Estrutura da A-to-Be

No ambito das suas responsabilidades, compete ao Delivery:

e Garantir que a implementacédo dos projetos contratados com os clientes é efetuada
de acordo com os prazos e com o orcamento definido;

e Zelar pela rendibilidade dos contratos com os clientes;

e Assegurar a entrega do &mbito e dos niveis de servico contratados com os clientes;

e Assegurar que o plano de recebimento dos projetos é cumprido pelos clientes;

e Apoiar, quando aplicavel e em articulagdo com o departamento de Parceiros, a
gestdo das parcerias atuais e necessarias para a implementacdo dos projetos

contratados com os clientes.

4.6. O Sistema de Controlo de Gestéo (As Is)
4.6.1. Instrumentos de Pilotagem

Relativamente aos instrumentos de pilotagem, descritos como instrumentos de controlo
de gestdo de cariz técnico, que permitem aos gestores acompanhar e monitorizar os
objetivos e respetivos resultados por cada area funcional da empresa, contemplam,
sobretudo, o plano operacional, o Orcamento e o Tableau de Bord e/ou Balance

Scorecard.
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O Plano operacional e estratégico da A-to-Be é feito num Unico documento, que visa
planear os resultados da empresa a 5 anos. Este documento é atualizado uma vez por ano,
onde sdo identificadas as atividades da empresa, tanto as tradicionais como as novas
ambicOes. Neste plano sdo divulgadas as principais orientacGes estratégicas, tanto a
médio e longo prazo como a curto prazo, uma vez que esta alinhado com o orgamento
anual. Além das ambigdes de vendas sdo também divulgados os principais investimentos,
mercados, produtos, bem como possiveis alteragdes estruturais, sejam elas de negécio, de
pessoal ou de outro tipo. Constata-se, no entanto, que os indicadores presentes no plano
operacional sao sobretudo de caracter financeiro (vendas e resultados), em detrimento de
outros indicadores de caracter mais qualitativo tais como: indice de satisfacdo dos

clientes, quota de mercado, produtividade, entre outros.

Apesar do plano operacional ser comunicado pelos gestores, verifica-se que existe uma
caréncia na monitorizacdo, comunicacdo e reconhecimento das linhas orientadores por

toda a estrutura hierarquica.

No que concerne a fase de orcamentacdo, a A-to-Be elabora o Orgamento, sempre para
0S 2 anos seguintes, com uma periodicidade anual, entre os meses de Setembro e
Novembro. Conforme descrito anteriormente, o orcamento é articulado com o plano
operacional, sempre que exista uma atualizacdo. Esta fase envolve todos os responsaveis
dos centros de responsabilidade, com o intuito de se responsabilizarem pelas ambigdes e
resultados das suas areas. Como a A-to-Be esta inserida num grupo econémico — Grupo
Brisa, todas as atividades intragrupo sdo conhecidas pelas respetivas empresas do grupo,
por forma a validar a sua conformidade e coeréncia. No orgamento sdo colocados as
ambicOes e os resultados para 0s 2 anos seguintes, constatando-se, no entanto que o
segundo ano é mais dificil de projetar, dada a volatilidade do setor onde a empresa esta

inserida, a mobilidade.

Mensalmente, as areas de Controlo de Gestdo e Financeira reinem-se com 0s gestores
das areas de neg6cio da empresa, com vista a monitorizar os desvios entre o que foi
planeado e os resultados obtidos. O resultado destas reunides é também discutido e

acompanhado pela administragdo em Comissdo e Executiva.

N&o obstante ao acompanhamento dos desvios orgamentais, a partir de Fevereiro e apos

confronto com os resultados reais do més anterior, o nucleo de Controlo de Gestéo prepara
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uma previsdo de final de ano, que ¢é apresentada mensalmente em Comissdo Executiva e

em Conselho de Administracao.

No que diz respeito a outros instrumentos de pilotagem de caracter mais complexo como
0 Tableau de Bord e o Balanced Scorecard, verifica-se a sua inexisténcia. No entanto,
mensalmente sdo apresentados mapas a Comissdo Executiva, onde sdo apresentados
alguns indicadores financeiros. Além disso, mensalmente, na terceira semana de cada
més, sdo elaboradas apresentaces para discussdo em Conselho de Administragéo,
referentes aos resultados econémicos do més anterior e respetivos desvios orcamentais.
Nesta apresentacdo € tambeém exibida a previsdo de final de ano, bem como a

rendibilidade e ponto de situacdo dos principais projetos da empresa.

Constata-se, porém, que o prazo acima referido (terceira semana de cada més) é uma das
preocupacOes atuais do Conselho Executivo da A-to-Be, na medida em que, estdo
dependentes da contabilidade para auferir os resultados, ndo permitindo em algumas

situacOes a tomada de decisdo em tempo util.

Nesta perspetiva, verifica-se que existe viabilidade para a implementagédo de um Balanced
Scorecard, na medida em que este instrumento visa responder a muitas das necessidades
da A-to-Be, tais como: potencializar a comunicagdo, responsabilizar os gestores,
possibilitar uma recolha de informagdo relevante e em tempo (til, além de promover a

apresentacdo de indicadores de caracter financeiro e ndo financeiro.

4.6.2. Instrumentos de Comportamento

A A-to-Be orienta a sua estrutura em centros de responsabilidade, com o intuito de
orientar o comportamento de cada gestor responsavel. Desta forma os gestores séo

responsabilizados pelo desempenho da sua area e respetiva tomada de decisées.

No que diz respeito a classificacdo dos centros de responsabilidade, importa, em primeira
instancia, destacar que, as unidades de negdcio de uma empresa podem ser consideradas
centros de resultados, quando os gestores tém poder de decisdo sobre os rendimentos e
gastos da sua atividade, ou centros de investimento, quando os gestores decidem, para
além dos resultados, sobre os ativos e passivos da empresa, sejam eles stock, prazos

médios de recebimento, pagamento, investimento em recursos, entre outros.
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Por outro lado, as unidades de suporte ao negdcio, podem ser tratadas como: centros de
custo, quando apenas tém decisdo sobre 0s meios necessarios a execucao da sua atividade
sem influencia no ativo ou passivo da empresa; como centros de proveitos, quando podem
ser avaliados pelo volume de negdcios, apesar de serem tratados como centros de custo;
ou como centro de resultados, quando os gestores detém autoridade sobre os inputs e

outputs da sua atividade, que se traduzem em gastos ou rendimentos.

Na A-to-Be existem trés unidades de negocio: Produto, Desenvolvimento e Manutencao
de Software (DMS) e Instalagdo e Manutencdo de Hardware (IMH). O DMS é
considerado um centro de investimento, na medida em que os gestores, para alem de
serem responsabilizados pelos resultados da sua area, sdo também responsabilizados pela
gestdo de ativos intangiveis, tais como 0s recursos humanos necessarios ao
desenvolvimento de um novo produto. O Produto € também considerado um centro de
investimento, porque, apesar de nao vender diretamente, é responsavel pelo design dos
produtos inovadores da empresa e pela gestdo de ativos intangiveis como 0s recursos
humanos necessarios a sua atividade. N&o obstante a ser uma unidade geradora de
resultados a IMH tem autoridade para gerir o seu stock, pelo que também é considerada

um centro de investimento.

Além das unidades de negdcio, a A-to-Be é detentora de nove areas de suporte ao negocio:
Financeira, Controlo de Gestdo, Apoio Administrativo, Delivery, Parcerias, Vendas,

Marketing, Compras e Sistemas de Informacéo e I1&D.

A area Financeira, apesar de ndo gerar resultados, é considerada um centro de
investimento, dado ter o poder de decidir sobre a determinacdo de prazos médios de
recebimento e pagamentos do negdcio. As areas de Controlo de Gestdo, Parcerias, Apoio
Administrativo, Delivery e Compras sdao considerados centros de custo na A-to-Be, em

virtude de decidirem apenas sobre 0s custos necessarios a execucao das suas funcdes.

O departamento de 1&D é considerado centro de investimento por ser responséavel pela
investigacdo de produtos inovadores para a empresa e pela gestdo de ativos intangiveis,
tais como 0s recursos humanos necessarios a sua atividade. Também o departamento de
Sistemas de Informacdo é considerado um centro de custos por ter o poder de decidir
sobre grande parte investimentos em elementos patrimoniais como ativos tangiveis e

intangiveis necessarios ao bom funcionamento da empresa.
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Por altimo, as Vendas e 0 Marketing séo considerados centros de proveitos, em virtude
de ser possivel medir a sua atividade através do volume de negdcios gerado pela sua
atividade.

A avaliacdo de desempenho das unidades de negdcio e de suporte da A-to-Be, ndo é
atualmente influenciada pelos resultados das suas atividades, uma vez que, por pertencer
ao Grupo Brisa, onde estdo inseridas outras empresas, € regida pelos critérios do grupo,
que visam a utilizacdo de critérios de equidade para todas as suas subordinadas. Por outras
palavras, significa que, independentemente dos resultados das empresas, todos o0s
colaboradores tém direito a um mesmo nivel de prémio. Neste contexto, atualmente, todos
0s gestores e restantes colaboradores sdo avaliados anualmente pelo seu desempenho,
sem recurso a indicadores, e através de duas fontes de avaliacdo: a autoavaliacdo, que
permite o desenvolvimento de objetivos e planos de acdo entre o avaliado e a chefia; e a
avaliacdo dada pela chefia, onde cabe a chefia direta avaliar e motivar o desempenho do

individuo.

Na A-to-Be e nas restantes empresas do grupo, os métodos utilizados para o processo de
avaliacdo de desempenho e respetiva atribuicdo de prémio sdo, no caso dos quadros
superiores (colaboradores altamente qualificados) os comportamentos, as competéncias e
a orientacdo para os resultados, através da gestdo por objetivos, e no caso dos restantes
colaboradores, designados por quadros (colaboradores menos qualificados), avaliados

pelos comportamentos e competéncias.

Relativamente ao sistema de recompensas, a A-to-Be, a semelhanca das restantes
empresas do grupo, aplica diferentes componentes de remuneragdo. Além da
remuneracao base, conforme falado anteriormente, é atribuido anualmente um prémio em
funcdo do desempenho do colaborador. A atribuicdo de beneficios na empresa, pode ser
repartida de duas formas: i) beneficios atribuidos a todos os colaboradores,
independentemente da sua categoria: seguros de saude e de vida e portagens gratuitas na
rede Brisa; e ii) beneficios atribuidos a gestores de departamentos: atribuicdo de viatura

de trabalho e pagamento de combustivel, dentro de um limite mensal.

No que concerne a aplicacdo de precos de transferéncia, apesar da empresa mae cobrar
um fee a A-to-Be pelo suporte técnico e administrativo prestado em atividades de

contabilidade, apoio técnico de infraestruturas e recursos humanos, esta transagéo interna
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nédo pode ser considerada uma aplicacao de precos de transferéncia interna, na medida em
que a A-to-Be ndo tém liberdade para procurar este tipo de servicos no mercado.
Conforme anteriormente explicado no capitulo de revisdo de literatura, esta € uma das

caracteristicas fundamentais para se poder aplicar um sistema de PTI.

4.6.3. Instrumentos de Dialogo

Conforme ja descrito no capitulo de Revisdo de Literatura, é crucial que existam
ferramentas e momentos de didlogo que proporcionem e incentivem a comunicacao ente
0s gestores e toda a organizacdo. Na A-to-Be existem dois instrumentos de didlogo

formais: a Comisséo Executiva e o Conselho de Administracéo.

A Comissdo Executiva consiste numa reunido formal, de periodicidade semanal, formada
pelos quatro administradores executivos: 0 CEO, o CFO, o CTO e o CSO e outros
gestores que estejam responsaveis pelos temas em discussao. Nesta reunido sdo discutidos
0s principais pontos de preocupacdo semanal, sejam eles projetos, tesouraria, ou outras
questdes de maior relevancia que tenham de ser conversadas ou aprovadas pela Comisséo

Executiva.

O Conselho de Administracdo consiste numa reunido formal, de periodicidade mensal,
formada por todos os administradores e acionistas da empresa. Nestas reunifes séo
apresentados, pelos gestores responsaveis, os resultados da empresa do més anterior,
projecdes futuras, desvios orcamentais, analises de projetos, bem como outros temas de

relevancia ou que tenham de ser aprovados pelo Conselho de Administracao.

N&o obstante as reunides acima mencionadas, existem outras de caracter informal, que
sdo marcadas sempre que sejam oportunas e se ache necessario. Na A-to-Be verifica-se
uma proximidade e dialogo relevantes entre os gestores, constando-se, no entanto,
algumas falhas de comunicacdo, principalmente no que se refere aos principios
orientadores, projetos e objetivos da empresa. Além de reunides, todo o Grupo Brisa tem
acesso a uma intranet, local onde sdo partilhadas informac@es corporativas, refei¢cdes da
cantina, aniversarios e eventos. Além disso, a empresa tem vindo a adotar algumas
ferramentas de partilha répida e eficaz de informag&o, como aplica¢des de comunicacao

e conferéncias via internet.

51



4.7. Resultados dos Questionarios e Entrevistas

Durante o processo de diagndstico realizado & empresa A-to-Be, foram efetuadas
entrevistas e reunides presenciais com os administradores e alguns gestores que se
consideraram importantes, promovendo, desta forma, um dialogo aberto, onde foram
anotadas outras questdes relevantes. Com o intuito de conduzir as entrevistas, interpretar
a viabilidade do desenvolvimento do Balanced Scorecard e recolher informacdes
necessarias para a sua concec¢do, utilizou-se como guia de suporte o0 questionario

divulgado no anexo 1 do presente documento.

As perguntas do questionario foram realizadas durante as entrevistas presenciais feitas
aos quatro membros do conselho de administracdo da empresa: CEO, CFO, CSO e CTO
e aos gestores do nucleo de Controlo de Gestdo e do departamento de Delivery. O
questionario usado como guia, foi estruturado em trés partes e decomposto em nove

perguntas, onde competiu ao entrevistador anotar as respostas e a sua interpretacao.

Na primeira parte, pretendeu-se investigar a aceitagcdo do Balanced Scorecard na A-to-
Be, bem como entender as suas vantagens e dificuldades de implementacdo. Durante as
entrevistas, percebeu-se que a aplicacdo do BSC era considerada importante para 0s
entrevistados, na medida em que este instrumento poderia colmatar a falta de
comprometimento e alinhamento sentida dentro da empresa, bem como monitorizar o
desempenho das atividades com informacdo Gtil e atempada para a implementacdo de
alteracdes. Verificou-se, no entanto que, apesar de se ter considerado uma mais valia
utilizar o modelo BSC como instrumento de avaliacdo de desempenho e atribuicdo de
incentivos, para ja, ndo seria possivel a sua aplicabilidade. A justificacdo prende-se pelo
facto de esta alteracdo ter de ser aprovada pelo grupo Brisa, que utiliza atualmente
critérios de equidade para todas as empresas do grupo, conforme mencionado no capitulo

4.6.2. do Diagnostico.

Foram também referidas algumas dificuldades que devem ser tidas em conta aquando do
desenvolvimento e implementagdo do modelo, nomeadamente a resisténcia a mudanca
dos colaboradores e gestores da empresa, que podem interpretar o BSC como um

instrumento que apenas vai exigir mais tempo e trabalho diario as equipas.

Na segunda parte, pretende-se dar a conhecer as perspetivas do Balanced Scorecard e

perceber qual o nivel de importancia destas para a organizacao, auferindo assim sobre as
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opinides de um possivel desenho de mapa estratégico. A maioria dos entrevistados
entenderam e concordaram com as perspetivas de Kaplan e Norton: financeira, clientes
(Stakeholders), processos internos e aprendizagem e desenvolvimento, salientando,
porém, a importancia de adaptar as perspetivas do BSC as reais necessidades da
organizacdo, principalmente, no que diz respeito a estratégia de internacionalizacéo e ao

facto de ser uma empresa de base tecnolégica com alto nivel de investimento em recursos.

Na terceira e Ultima parte, pretendeu-se averiguar sobre selecdo adequada dos objetivos
estratégicos com foco nos fatores criticos de sucesso a utilizar em cada uma das
perspetivas. Na perspetiva financeira verificou-se a importancia de entender e aumentar
o valor gerado para os acionistas, escalar o negdcio da empresa através do aumento do
volume de negdcios e otimizacdo dos custos, e por fim, otimizar a eficiéncia dos cash-

flows com intuito de reduzir as necessidades de financiamento.

A perspetiva de clientes (Stakeholders), foi considerada uma das mais importantes para a
empresa, na medida em que seria critico aumentar a capacidade de cativar clientes e
crescer nos clientes atuais, melhorar o relacionamento entre as partes e por fim, criar e
estabelecer boas parcerias estratégicas que permitissem impulsionar o negécio da A-to-

Be a nivel internacional.

No que concerne a perspetiva de processos internos, verificou-se uma crescente
preocupacdo com a otimizagdo dos recursos e uma forte insisténcia para a melhoraria da
entrega dos projetos e da eficiéncia comercial das quais dependem os resultados e o futuro
da empresa. A empresa estd também focada em aumentar a consciencializacdo dos
gestores para o mercado internacional com especial foco para o sentido de urgéncia

sentido no negaocio.

Na perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, foi dada muita importancia a retencao
dos colaboradores, em virtude do alto turnover sentido no mercado das EBT. Por
considerar que os colaboradores sao um dos principais ativos da empresa verificou-se
uma crescente preocupacao em assegurar a sua satisfacdo, aumentar as suas qualificacOes
e oferecer adequados niveis de incentivos, com o intuito de motivar e criar o sentimento
de comprometimento nos colaboradores. Ainda nesta perspetiva reforcou-se a
importancia de controlar o investimento em 1&D e em melhorar a comunicacao dentro da

empresa.
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Na ultima pergunta do questionario, pretende-se auferir sobre o grau de importancia de
cada uma das perspetivas do modelo. Por ser uma empresa orientada para as vendas, e
com o intuito de crescer internacionalmente, concluiu-se que, logo a seguir a financeira,
a perspetiva de clientes é considerada a mais relevante, sem descurar, porem, das
perspetivas de processos internos e aprendizagem e desenvolvimento, as quais foi

atribuido o mesmo grau de importancia.

4.8. Analise SWOT

Por forma a mitigar os desafios impostos pela globalizacdo, principalmente, no que diz
respeito ao aumento das expectativas dos clientes, novos avancos tecnolégicos e aumento
da competitividade, as empresas procuram adotar novos modelos e técnicas que permitam
interpretar os fatores que influenciam o mercado onde se inserem, com vista a aproveitar
0s seus pontos fortes e as oportunidades do seu ambiente externo, bem como melhorar os
seus pontos fracos e fazer face as ameagcas sentidas no mercado (Banham, 2010). Também
Magdes (2017), conforme mencionado no capitulo de revisao de literatura, reforga que, a
identificacdo e interpretacdo dos principais fatores que influenciam o meio envolvente da
organizacdo sdo vitais para uma organizacdo que pretenda iniciar um processo de

internacionalizacao.

A palavra SWOT é uma mnemonica utilizada para representar Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats. Strengths e Weaknesses, significam respetivamente forcas e
fraquezas e remetem para uma analise aos agentes que influenciam o ambiente interno da
organizacao. Esta analise baseia-se em fatores, cujo controlo esta nos gestores da empresa
e que resultam, por norma de estratégias anteriores. Opportunities e Threats, significam
respetivamente oportunidades e ameacas e remetem para uma analise ao ambiente externo
da organizacdo. Esta analise baseia-se em fatores, cujo controlo ndo depende dos gestores

e que por isso ndo esta ao alcance da organizacao.

Sabendo da importancia desta ferramenta e da sua contribuicdo para delinear a estratégia
da organizacdo, foi elaborada uma analise SWOT, apresentada na figura 7, com vista a

analisar os fatores criticos que influenciam ambiente interno e externo da organizacao.

Relativamente aos pontos fortes, considerou-se que o facto de a empresa ter colaboradores

com elevado know-how no tema mobilidade, exigentes e empenhados em cada projeto
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sdo fatores que influenciam consideravelmente o seu sucesso. Outro ponto forte
contabilizado nesta anélise, foi o facto da empresa, em muitos casos desenvolver tanto o
software como o hardware onde séo integrados os sistemas, este fator permite que sejam
criadas sinergias nos processos de design, desenvolvimento, instalacdo e manutencao dos

produtos, proporcionando uma constante melhoraria e inovacdo dos mesmos.

A contratualizacdo de aliangas e parcerias tem sido uma das estratégias adotadas pela
empresa, com o intuito de facilitar e promover a sua internacionalizagcdo no mercado. Por
forma a tentar a evitar a grande rotatividade, sentida principalmente no setor de Tl, a A-
to-Be oferece salarios competitivos, além de outros beneficios que tém motivado os seus
colaboradores, tais como como formacgao, possibilidade de trabalho remoto, seguro de
salde, etc. Outro ponto forte da A-to-Be é o facto de a empresa pertencer a um grupo
econdmico de bastante relevancia nacional — o Grupo Brisa, em virtude de se ter vindo a
constatar que este fator aumenta a sua credibilidade junto dos stakeholders. Sendo
bastante reconhecida no mercado nacional, pouco a pouco a A-to-Be tem igualmente
marcado a sua posicdo no mercado internacional, sendo, cada vez mais, uma marca
reconhecida fora do mercado nacional. Importa também referir que, a empresa tem uma
forte cultura direcionada para a inovacao, procurando sempre estar na vanguarda da
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos, por forma a colmatar as necessidades
dos seus clientes e do mercado. Fruto disso € também o facto do produto ATPM se

destacar quando comparado com produtos semelhantes vendidos pela concorréncia.

Quanto as fraquezas, verifica-se que apesar de a empresa investir sempre na qualidade e
inovacdo dos seus produtos, existem ainda assim, produtos semelhantes no setor. Esta
situacdo é sentida com maior intensidade no software, tendo em conta que a empresa se
destaca da concorréncia com o produto ATPM. N&ao obstante a ser uma empresa que
oferece salarios competitivos, a empresa lida constantemente com condicionantes no
processo de recrutamento, principalmente no que diz respeito aos colaboradores de TI,
que, por serem muito especializados e qualificados, recebem frequentemente propostas
de outras empresas. Neste contexto, e pela exigéncia do préprio negécio, a A-to-Be
suporta elevados custos com recursos tecnoldgicos. Outra fraqueza verificada na A-to-Be
é a lentiddo e burocracia dos seus processos internos, esta questao deve-se essencialmente
ao facto da A-to-Be fazer parte de um grupo econémico muito solido e com vendas ja
consolidadas. A A-to-Be constata ainda que, a atuagdo em mercados internacionais tem
dificultado a gestdo da empresa, na medida em que tem de lidar com culturas,
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necessidades e processos muitas vezes diferentes. Neste sentido, verifica-se que, existe
uma dificuldade na gestdo da sua subsidiaria nos EUA, principalmente, pela distancia
cultural sentida entre 0 mercado norte americano e portugués, discutida no capitulo 4.4

deste projeto.

No que diz respeito as Oportunidades constatou-se que, fruto de uma era focada na
facilidade de acessos e fluidez de informacé&o, principalmente quando o tema sdo as Smart
Cities, o mercado da mobilidade tem sido um tema com bastante atratividade
internacional e com elevado potencial de crescimento, pelo que existe facilidade em

encontrar empresas interessadas em formar parcerias e aliancas estratégicas.

Por fim, consideraram-se que as principais ameacas sentidas no mercado sdo o facto de
este estar em constante evolucdo tecnoldgica, pelo que o desinvestimento em inovagdo
poderia levar ao insucesso do negocio. Por atuar num mercado muito competitivo
verifica-se uma escassez de recursos na area das tecnologias, 0 que torna o processo de
recrutamento bastante mais dificil. Também consequéncia disso é o facto de os clientes
serem muito exigentes e negociarem constantemente as margens dos produtos e servicos
prestados. Outra ameaca é o facto de a A-to-Be ter de concorrer frequentemente com
players mundiais de maior dimens&o e reconhecimento no mercado. Outra ameagca sentida
pela empresa, tem sido o facto de, em alguns casos, a aceitacdo de propostas por parte
dos clientes estar dependente de politicas governamentais existentes em cada estado norte

americano ou da atuacdo de lobistas.

© Know-how interno sobre os sistemas de mobilidade e ® Produtos de software semelhantes na concorréncia
vasto conhecimento nas areas de Software e Hardware
® Colaboradores muito especializados com elevada
© Aliangas e parcerias com varias entidades de renome rotatividade no mercado
FORCAS FRAQUEZAS
© Empresa intregrada no Grupo Brisa ® Processos internos lentos e burocraticos

© Salarios competitivos no mercado de trabalho ® Atuagdo em mercados com culturas, necessidades e
processos diferentes
© Marca cada vez mais reconhecida no mercado
© Dificuldades na gestdo da subsidiaria localizada nos
© Investigagdo e desenvolvimento de novos produtos Estados Unidos

inovadores com interesse estratégico para o mercado
© Elevados custos com recursos humanos na area de

tecnologia

® Mercado de mobilid: de com p ial de ® Mercado em d logi
crescimento exponencial

® Escassez de recursos humanos na érea da
OPORTUNIDADES @ Procura de parcerias intemnacionais AMEACAS tecnologia

© Forte negociagdo da margem. por parte dos clientes.
dada a concorréncia no mercado.

® Cc éncia com grandes plavers diai

® A aceitagio de propostas por parte de alguns
clientes esta depend: de poli gover

© Mercado com forte influéncia lobista

Figura 7 — Andlise SWOT da A-to-Be
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5. PROJETO DE INTERVENCAO

Neste capitulo sera apresentada a proposta para o caso de estudo, que assenta no
desenvolvimento do modelo Balanced Scorecard. O caso de estudo ndo incidira sobre as
componentes do sistema de avaliagdo de desempenho, remuneragdes e incentivos, uma
vez que o Grupo Brisa dispde de sistemas proprios, que devem ser utilizados de igual
modo por todas as empresas do grupo, e que cujas especificidades estdo previstas no
acordo coletivo de trabalho do grupo. Neste contexto, os subcapitulos seguintes iniciam
com uma proposta de um Balanced Scorecard corporativo A-to-Be, seguindo-se uma
proposta de um Balanced Scorecard aplicado ao departamento de Delivery, principal alvo

deste estudo.

No que concerne a aplicagdo do Balanced Scorecard e de forma a consubstanciar os

objetivos com a problemaética sentida na organizacao é crucial que o BSC:

e Seja adequado tanto ao mercado nacional como internacional;

e Traga vantagem competitiva face a concorréncia;

e Seja bem aceite pela organizacao;

e Focalize nos fatores criticos de sucesso;

e Forneca uma visdo mais clara das relagdes causa-efeito em tempo oportuno;

e Seja capaz de relacionar o controlo operacional a visdo e estratégia da empresa;
e Melhore a comunicacao e feedback na empresa;

e Seja facilmente adaptavel as mudancas estratégicas que possam ocorrer.

Reforca-se a importancia de, numa primeira fase, ter-se procedido ao diagnostico da
empresa, capitulo 4 deste projeto, com o intuito de analisar, conhecer e entender a visao,
missdo, valores e orientacGes futuras da empresa. No seguimento desta analise procedeu-
se também a um diagndéstico ao atual sistema de controlo de gestdo da empresa, com 0
intuito de conhecer as suas forgas e fragilidades, bem como a realizagdo de entrevistas
aos principais estrategas da empresa, aplicando questionarios que permitissem entender
a razoabilidade de aplicacdo do BSC e recolher as informagfes necessérias para o seu
eficiente desenvolvimento. Esta analise permitiu também conhecer as principais
orientagdes estratégicas da empresa e analisar os principais fatores que influenciam o

ambiente externo e interno a organizacéo.
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A abordagem metodoldgica utilizada no projeto de intervencao reflete as regras estudadas

no capitulo de revisdo de literatura e definidas no capitulo do método, pelo que a

construcdo do BSC dever percorrer as seguintes etapas:

Vi.

Conhecer a missdo, visdo e valores da empresa e retifica-los se necessario, de
acordo com a estratégia da empresa;

Definir as perspetivas do BSC, que devem contemplar as principais Oticas da
organizacéo, e que devem ser escolhidas e priorizadas de acordo com as principais
preocupacdes da empresa;

Elaborar o Mapa Estratégico, referido na revisdo de literatura, refletindo as
relacbes de causa-efeito entre os principais eixos e objetivos estratégicos da
empresa, que devem ser concebidos com base nos fatores criticos de sucesso da
mesma (financeiros e ndo financeiros);

Definir os objetivos estratégicos da A-to-Be, desagregando-os pelas perspetivas
do BSC;

Definir objetivos especificos para cada um dos objetivos estratégicos da empresa,
acima mencionados. O cumprimento dos objetivos especificos deve conduzir ao
cumprimento dos objetivos estratégicos;

Definir os indicadores de performance chave (KPI) e respetivas metas de
cumprimento, que quando cumpridos, conduzem ao sucesso da estratégia da

empresa.

5.1. Proposta do Balanced Scorecard Corporativo A-to-Be

Na sequéncia do ponto anterior, foram seguidas as etapas referidas que tem inicio na

clarificacdo da missdo, valores e estratégia até a proposta de concecdo do Balanced

Scorecard.

5.1.1. Missao, Visao e Valores da A-to-Be

Durante o ultimo trimestre de 2019, a administragdo da A-to-Be sentiu necessidade de

afinar a sua missédo e visdo com o intuito de as clarificar e torna-las entendiveis por toda

aorganizacao. A missdo, visao e valores da A-to-Be foram também traduzidas para inglés
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por forma a serem compreendidas e comunicadas por toda a empresa. Na figura 8, sdo

apresentadas as novas definicoes.

Enabler of ontstanding mebility experiences by providing best-in-class technology solutions

MISSAO FPassibilitar excelentes experiéncias de mobilidade, fornecendo as melhores selugdes de tecnologiada categoria
i Be a worldwide reference mobility technology player by 2022
) Serum player mundial detecnologia de mobilidade de referéncia até 2022
® Excellence/ Exceléncia & Leadership/ Lideranca
VALORES ® Customer Focus / Foco no Cliente ® Efhic / Etica

# Product Innovation | Tnovacio do Porduto

Figura 8 — Missdo, Visdo e Valores da A-to-Be

5.1.2. Definicdo das Perspetivas do BSC e Eixos Estratégicos

Apos entendimento dos principais fatores que influenciam a empresa e das principais
preocupacOes da administracdo, deu-se inicio ao processo de defini¢do das perspetivas a
utilizar no BSC da A-to-Be, decidindo-se optar pela utilizacdo da metodologia concebida
por Kaplan e Norton. Nessa metodologia os autores defendem que as principais vertentes,
que proporcionam uma analise holistica da organizacao sdo as perspetivas financeira, de
clientes, também designada por stakeholders, processos internos e aprendizagem e

desenvolvimento.

As perspetivas escolhidas pelos autores foram consideradas adequadas ao contexto A-to-
Be, por se tratar de uma empresa privada com fins lucrativos e por permitirem avaliar a
performance da empresa através de indicadores financeiros e ndo financeiros,
equilibrando todo o ecossistema da organizagdo. Cada uma das perspetivas deve ser
desdobrada em eixos estratégicos, de acordo com a principal preocupacdo dos gestores, e
por forma a garantir que tém a informacdo adequada para todos 0s eixos estratégicos
escolhidos. A sua escolha recaiu sobre os resultados do diagndstico feito no capitulo
anterior, com foco na determinacdo dos fatores criticos de sucesso da empresa,
interpretados pelos resultados das entrevistas e questionarios, da analise SWOT, e das
linhas de orientacéo estratégica definidas pela administracdo da A-to-Be. Neste contexto,
foram definidos os seguintes eixos coerentemente alinhados com cada uma das

perspetivas do Balanced Scorecard:
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FINANCEIRA ® Criag3o de Valor # Crescimento ® Solidez Financeira

CLIENTES ® Crescimento # Satisfacio ® Retencio # Fidelidade
PROCESSOS T e - . e .
» » » »
INTERNOS Organizac3o ® Eficiéncia e Eficdcia ® Racionalizac3o ® Qualidade
APRENDIZAGEM &

DESENVOLVIMENTOQ *® Inovacdo e Qualificagdoe Satisfagdo ® Tecnologia

Figura 9 — Perspetivas e Eixos Estratégicos da A-to-Be

5.1.3. Apresentacdo do Mapa Estratégico

De acordo com a revisdo de literatura apresentada neste projeto, o Mapa estratégico
permite, através das suas relacdes de causa-efeito entre cada uma das perspetivas, cujo
objetivo comum € a visdo e alcance da estratégia da organizacdo, entender de forma
holistica se os objetivos, metas e indicadores selecionados para cada uma das perspetivas
traduzem a estratégia da organizacao. Na construcdo do mapa estratégico apresentado na
figura 10, definiu-se um peso a aplicar a cada perspetiva do Balanced Scorecard, tendo

em conta a prioridade de cada uma delas dentro da organizagéo.

A ponderacdo atrbuida foi de 40% para a perspetiva dinanceira, considerada pela a
empresa a mais relvante, por traduzir o valor gerado para o acionista. Tendo em conta o
contexto de internacionalizacdo e por se tratar de uma empresa com foco nas vendas,
atribuiu-se 30% a perspetiva de clientes ou stakeholders, considerada pela empresa a
segunda perspetiva mais importante, na medida em que representa o esforgo comercial da
empresa no mercado. Por fim, atribuiu-se 15% para 0s processos internos e 15% para a
aprendizagem e desenvolvimento, por se considerar que sao duas perspetivas igualmente
relevantes para a organizacdo. A justificacdo do processo de causa-efeito entre 0s

objetivos estratégicos sera explicada no capitulo seguinte.
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PERSPETIVAS

FINANCEIRA (40%)

VISAO: Possibilitar excelentes experiéncias de mobilidade, fornecendo as melhores solucdes de tecnologia da categoria

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
15 parao

CLIENTES (30%)

Para aleancar

criamos valor parag

PROCESSOSINTERNOS (15%)

/
S -
APRENDIZAGEM & DESENVOLVIMENTO (15%) -
Como alinhamos os

/
y
1615 e cultur { 2

Figura 10 — Mapa Estratégico da A-to-Be
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5.1.4. Definicédo dos Objetivos Estrategicos Desagregados pelas Perspetivas

Apos definicdo das perspetivas e dos eixos estratégicos da empresa, procedeu-se a
definicdo dos objetivos estratégicos desagregados pelas quatro perspetivas adotadas pela

A-to-Be: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento.

A perspetiva financeira, € por norma a perspetiva mais importante de todas, quando
associada a empresas privadas com fins lucrativos, na medida em que visa responder as
expetativas dos acionistas que sdo considerados 0s principais interessados numa
organizagdo. Neste contexto, e tendo em conta a escolha dos eixos estratégicos, assumiu-
se como principal estratégia desta perspetiva aumentar o valor gerado para o acionista.
Além desta, considerou-se também importante apostar em mais duas estratégias:

potencializar a eficiéncia dos cash-flows e aumentar do volume de negdcios.

A perspetiva de clientes prende-se com a obtencdo de uma boa relacdo com o cliente, por
forma a permitir atingir os objetivos financeiros. Esta perspetiva é de grande importancia,
na medida em que bons clientes e maiores vendas contribuem para a criagcdo de mais valor
para 0 acionista. Neste contexto, e tendo em conta a escolha dos eixos estratégicos:
Crescimento, Satisfacdo e Retencdo e Fidelizacdo, assumiram-se 0s seguintes objetivos
estratégicos: angariar de novos clientes; promover a internacionalizacdo do negécio;
garantir a satisfacdo dos clientes; aumentar a retengdo de clientes; e aumentar a

fidelizag&o de clientes.

A perspetiva de processos internos pretende assegurar um conjunto de atividades e tarefas
relacionadas com o0s processos de estrutura e de operacdo do negocio. Esta perspetiva
influencia as restantes perspetivas, na medida em que, uma boa gestdo interna dos
processos-chave da empresa traduzir-se-a em melhores produtos e/ou servigos prestados,
gerando com isso, maior valor acrescentado para os clientes. Neste contexto, e tendo em
conta a escolha dos eixos estratégicos: Organizacdo, Racionalizacdo, Qualidade e
Eficiéncia e Eficacia, assumiram-se 0s seguintes objetivos estratégicos: aumentar o
awareness do mercado internacional; otimizar a utilizacdo dos recursos; e melhorar a

entrega dos projetos e melhorar a eficiéncia comercial.

A semelhanca das Ultimas duas perspetivas, também a aprendizagem e desenvolvimento
tem evoluido, tendo cada vez mais valor a nivel internacional. Esta perspetiva pretende

avaliar o investimento em ativos intangiveis como a inovacéo, o capital humano, o capital
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informativo e o capital organizacional. Neste contexto, e tendo em conta a escolha dos
eixos estratégicos: Inovacdo, Qualificacdo, Satisfacdo e Tecnologia, assumiram-se 0s
seguintes objetivos estratégicos: aumentar o nivel de qualificacdo dos colaboradores,
aumentar a satisfacdo e compromisso dos colaboradores, reter talento, aumentar o suporte

tecnoldgico e manter o ritmo de investimento em 1&D.

Com a elaboracdo do mapa estratégico apresentado na figura 10 tornou-se percetivel as
relacfes de causa-efeito entre os varios objetivos estratégicos compreendidos em cada

uma das perspetivas.

Fazendo uma analise bottom-up ao mapa estratégico (figura 10), verifica-se que o objetivo
de aumentar o nivel de qualificacdo dos colaboradores influi positivamente a sua
consciencializagdo internacional, na medida em que o aumento de formacdes técnicas ou
comportamentais, quando orientadas para a estratégia de internacionalizacdo, permitem
aos mesmos criar networking, agarrar e partilhar novos conhecimentos para a
organizagao. Por sua vez, 0 aumento da consciencializagdo internacional e networking,
permitem angariar novos clientes e conquistar negdcios no mercado internacional. Estes
objetivos levam ao aumento do volume de negdcios, otimizacdo de cash-flows e
consecutivamente geracao de valor para o acionista. Além disso, 0 aumento do nivel de
qualificacdo dos colaborares permite também, que os mesmos sejam mais eficientes,
proporcionando assim uma otimizacgao dos recursos utilizados. Esta otimizacéo promove
a angariacdo de novos clientes e da internacionalizacdo do negdcio, na medida em que
aumenta a capacidade de resposta da empresa, que dispde, assim, de mais tempo
disponivel para abracar novos desafios e consequentemente gerar maior retorno para o

acionista.

O objetivo de aumentar a satisfacdo e compromisso dos colaboradores também influencia
a otimizacdo de recursos, em virtude de estarem mais comprometidos e satisfeitos com a
empresa. Além disso, e pelos mesmos motivos, permite também reter talento e melhorar
a entrega dos projetos que, no ambito da perspetiva de clientes, permite potenciar a
internacionalizacdo do negocio, a satisfacdo dos clientes e consecutivamente a sua
retencéo e fidelizacdo. A fidelizacdo e retengéo dos clientes permite aumentar o volume
de neg6cios e gerir com maior seguranca e eficiéncia a tesouraria da empresa,
potenciando assim a eficiéncia dos seus cash-flows. Estes objetivos culminam com o

aumento do valor de retorno para o acionista.
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A retencdo de talento, considerada pela empresa um dos fatores criticos de sucesso, dada
a escassez existente no mercado para recrutar pessoas na area da tecnologia, quando
conseguida permite, além de melhorar a entrega dos projetos, otimizar a utilizacdo de
recursos. Este efeito é explicado pelo grau de maturidade e comprometimento dos
colaboradores, que quanto mais tempo permanecem na empresa, desde que motivados,

mais eficientes se tornam nas suas funcdes.

O aumento do suporte tecnoldgico é bastante importante numa empresa na medida em
que permite muitas vezes poupar tempo na execucao de tarefas e com isso otimizar a
utilizacdo de recursos na empresa. Bons sistemas de informacédo possibilitam também o
desenvolvimento de projetos mais eficientes, permitindo melhorar a qualidade de entrega

dos mesmos.

Tendo em conta que a A-to-Be ja investe fortemente em 1&D, a manutenc¢édo do ritmo de
investimento, é, no minimo, crucial para a empresa se consiga destacar num ambiente tdo
competitivo, sendo, porém aconselhavel garantir que a distribuicdo do investimento esta
a aplicada em conformidade e nos produtos certos. Este objetivo permite aumentar o
awareness no mercado internacional, em virtude de permitir conhecer, explorar e aplicar
novos desenvolvimentos de produtos, criando oportunidades no mercado. Além disso
novas inovagdes possibilitam melhorar o0s produtos, otimizar recursos e
consecutivamente, melhorar a entrega dos projetos. O investimento em I&D e o
awareness internacional possibilitam a area comercial ser mais eficiente nos seus
contactos e na execucdo das suas propostas, promovendo o negdcio internacional e

consecutiva angariacgéo, satisfacao, retencéo e fidelizacdo de clientes.

Para facilitar o entendimento e execucdo destes objetivos estratégicos, foram definidos
objetivos especificos, apresentados na figura 12, que quando concretizados permitem

alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

5.1.5. Indicadores de Performance e Fontes de Informacéao

Para cada um dos objetivos especificos anteriormente apresentados, foram definidos os
indicadores e respetivas formulas de calculo que permitem a empresa monitorizar a sua

performance. A escolha dos indicadores a selecionar deve ser criteriosa, em virtude de os
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indicadores serem determinantes para avaliar o grau de cumprimento da estratégia da

empresa, expressa através dos objetivos estratégicos ja definidos.

5.1.5.1. Perspetiva Financeira

No que respeita a perspetiva financeira, para “Aumentar o valor gerado para o acionista”

foram definidos os seguintes objetivos especificos e indicadores:

“Aumento da rendibilidade do negocio”. Este objetivo serd medido pelos
indicadores EVA® Economic Value Added, EBITDA e EBITDA-CAPEX.

O EVA® permite, de forma exemplar, valorizar a capacidade de a empresa criar
riqueza a partir do seu negdcio. Este indicador é calculado através da seguinte
formula: EVA = ROI - WACC. Para entender a formula de calculo deste indicador
é preciso entender os indicadores ROl e WACC. O Return over Investment (ROI),

permite aos acionistas medir o retorno do seu investimento, que é calculado da

Resultado Operacional

seguinte forma: ROl = .
Investimentos

O Weighted average cost of capital, também designado por WACC, é

uma taxa que mede o custo de oportunidade dos investidores e credores no
. . P E D ,
negocio, através da formula: Ke x FT Kd x ~5> °m que “Ke” é o custo de

capital dos acionistas, “Kd” o custo da divida, “E” o total do capital proprio e “D”
o total do passivo.

O EBITDA, por sua vez, permite & empresa medir com maior precisdo a
produtividade e a eficiéncia do negdcio. Ao comparar a evolucdo do EBITDA, é
possivel entender se a A-to-Be se tornou mais eficiente de um periodo para o
outro, sem a influéncia de fatores externos. O EBITDA, determina-se, a partir da
demonstragédo de resultados, da seguinte forma: EBITDA = Resultados antes de
Imposto + Amortiza¢bes + Provisdes. Por ser uma empresa de tecnologia e
inovacéo e por isso, despender de um investimento bastante elevado, sente-se a
necessidade de analisar a margem financeira do negdécio, pelo que devera ser
utilizada a formula EBITDA - CAPEX. Para o efeito, se ao EBITDA se subtrair
0 CAPEX, é possivel aproximar o resultado anterior ao valor efetivamente

despendido para obter determinada receita;
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e “Otimizacdo de custos fixos”. Este objetivo permite interpretar o esforco
necessario para reduzir adequadamente os custos fixos dispensaveis ao negdcio,

pelo que serd medido através da % de custos fixos sobre o volume de negdcios e

, , Custos Fixos
calculado através da formula; ———————;
Receita Total

e “Aumento da solvabilidade”. Tendo em conta o elevado grau de crescimento da
A-to-Be nos Ultimos anos, e pelo facto de concorrer a varios concursos nacionais
e internacionais, onde a solvabilidade constitui uma seguranca para 0S Seus
credores, sente-se necessidade de medir a capacidade de a empresa cumprir 0S
Seus compromissos com 0s seus ativos. Este objetivo sera medido através da

variacdo do récio de solvabilidade, que é calculado através da formula:

Capital Proprio
Passivo )
Para o objetivo estratégico “Aumentar o volume de negocios” definiu-se como objetivo
especifico o0 “Crescimento do volume de negocios”, que devera ser medido atraves do
Volume de Negdcios e calculado através da formula: Vendas + Prestacdes de Servicgos +
Outros Proveitos. Este indicador permite acompanhar um dos principais objetivos
estratégicos, que passa pelo crescimento consolidado da A-to-Be.

Para crescer de forma consolidada sem problemas de gestdo de tesouraria é necessario
equilibrar os prazos médios de recebimento com os de pagamento. A A-to-Be ja tem
previamente acordados os prazos de pagamentos para 50 dias, salvo raras excec¢oes, pelo
que se torna necessario assegurar o cumprimento dos recebimentos de clientes
atempadamente. Neste sentido, para “Aumentar a eficiéncia dos cash-flows”, definiu-se
como objetivo especifico a “Otimizacdo de prazos médios de recebimento”, objetivo este

que serd medido através do prazo médio de recebimento, calculado através da formula:

Clientes % 365.

Vendas

Os indicadores acima mencionados sdo maioritariamente da responsabilidade da érea
financeira com excecdo do Volume de Negécios e PMR, que sdo da responsabilidade das
Vendas. Estes KPI devem ser avaliados mensalmente, por forma a acompanhar

adequadamente o crescimento e geracdo de valor da empresa.
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5.1.5.2. Perspetiva de Clientes

Relativamente a perspetiva de Clientes, para avaliar a estratégia de “Angariar novos
clientes” foram definidos como objetivos especificos 0 “Aumento das receitas com novos
clientes” e o “Aumento do n° de novos clientes”. O primeiro objetivo devera ser medido

através da % de receita com novos clientes e calculado através da férmula:

Receita novos clientes

. . O segundo devera ser medido atraves da % de novos clientes e
Receita total

nenovos clientes

calculado através da formula: . Estes indicadores de mercado sdo da

n? total de clientes

responsabilidade da area das Vendas que deve medir todos os esfor¢os para a sua

realizacéo.

Para “Promover a internacionalizagdo do negodcio”, definiram-se como objetivos
especificos o “Aumento de receita com novos projetos internacionais”, a “Otimizagdo do
custo/beneficio com lobistas” e 0 “Aumento da qualidade e do n° de parcerias

estratégicas”. O primeiro objetivo devera ser medido através da % de receita com projetos

. . . . P . Receitaprojetos internacionais
internacionais e calculado através formula:

. O segundo

Receita total

devera ser medido através da % de receita conseguida através de lobistas e calculado

Receita conseguida via lobistas —Custos com lobistas

através formula: . O terceiro objetivo é

Receita de projetos conseguida via lobistas
defendido por diversos autores referenciados na revisdao de literatura, que propGem a
adocdo de redes de cooperacdo como uma estratégia eficaz para reduzir o elevado grau
de fracasso das EBT. Neste sentido, este objetivo sera medido através n°® de parcerias
realizadas e inquéritos internos que permitem saber a qualidade das parcerias. N&o
obstante ao exposto, as parcerias constituem também uma importante ferramenta que
assegura o sucesso de certas empresas no processo de internacionalizacdo do negdcio,
conforme demonstrado por Porter (1998) na revisdo de literatura. Os primeiros dois
objetivos desta estratégia sdo da responsabilidade das vendas e o Ultimo da

responsabilidade da area de Delivery e Parcerias.

Para “Garantir a satisfacdo dos clientes”, definiu-se como objetivo especifico “Melhorar

a qualidade do servico”, que serd medido através do indice de satisfacdo do cliente e

, , o client ti it
calculado através formula: Tclientes satisfeitos

. Este objetivo € da responsabilidade da

ne clientes total

area do Delivery a quem cabe o acompanhamento continuo dos clientes.
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Para “Aumentar a retengao de clientes”, definiu-se com objetivo especifico 0 “Aumento

das receitas com clientes atuais” que serd medido através da % de receita com clientes

Receita clientes atuais

atuais e calculado através formula: -
Receita total

Para “Aumentar a fidelizagdo de clientes”, definiu-se como objetivo especifico o
“Aumento o n° de contratos de manutencdo com os clientes” que sera avaliado atraves da

% de clientes com contratos de manutencdo e calculado através férmula:

n? clientes com contratos de manutencao

. . Tanto a retencdo como a fidelizacdo, sdo da
ne total de clientes

responsabilidade da area das Vendas. Estes objetivos permitem retirar maior partido de
clientes que ja conhecem a empresa, sendo que, no caso da retencdo pretende-se explorar
os clientes atuais com novas propostas e projetos e no caso da fidelizag&o pretende-se
assegurar receita proveniente de contratos de manutencéo de servicos prestados pela A-

to-Be, reduzindo assim, a dependéncia da eficiéncia comercial em captar novos clientes.

Os indicadores da perspetiva de clientes devem ser avaliados mensalmente, com excegéo
dos inquéritos de parcerias, que devem ser avaliados, semestralmente. O indice de
satisfacdo dos clientes deve ser avaliado sempre que se termina um projeto com um
cliente, devendo, no entanto, ser divulgado mensalmente, mesmo que ndo haja alteracdes

com o periodo anterior.

5.1.5.3.  Perspetiva de Processos Internos

Relativamente a perspetiva de processos internos, para assegurar a estratégia de
“Aumentar o awareness do mercado internacional”, definiram-se como objetivos
especificos 0 “Aumento da participacdo em feiras tecnoldgicas internacionais” e 0
“Aumento do n° de publicagdes internacionais e em redes sociais”, que devem ser
medidos através do n° de participacoes e publicacdes respetivamente. Estes objetivos sdo

da responsabilidade do Marketing.

Para “Otimizar a utilizagdo dos recursos”, definiu-se como objetivo especifico a
“Otimizacdo da taxa de ocupacdo dos recursos alocados a projetos”. Devido ao seu
elevado grau de investimento e nimero de consultores externos, constata-se que existe
uma grande dificuldade e necessidade de controlar as horas alocadas aos projetos, pelo

que este objetivo serd medido atraves da % de horas de esfor¢o dos recursos nos projetos
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N?de horas de esforgo

e calculado através da seguinte férmula: Este objetivo é da

ne de horas disponiveis’
responsabilidade das areas de negdcio da empresa, nomeadamente do DMS, IMH,
Produto e Delivery. N&o obstante a importancia das outras areas, verifica-se uma maior
aplicabilidade deste objetivo as &reas de Produto e DMS, por, na sua atividade, terem de

gerir muitos recursos humanos internos e externos.

Para avaliar o objetivo de “Melhorar a entrega dos projetos”, definiram-se como objetivos
especificos: “Assegurar a calendarizacdo dos projetos”, “Assegurar a margem planeada
dos projetos” e “Aumentar a rede de potenciais fornecedores e parceiros no processo de

compras”. O primeiro objetivo serd medido através da % de projetos entregues dentro do

N de projetos entregues dentro do tempo 0
ne total de projetos '

tempo e calculado através da seguinte formula:

segundo devera ser medido através do racio entre a margem entregue e a margem prevista

Margem entregue
Margem prevista

e calculado através da seguinte formula: — 1. Por ultimo, o terceiro

devera ser medido atraves da % do n° de potenciais fornecedores e calculado através da

N¢de fornecedores e parceiros potenciais

seguinte férmula: . ,
N2 de fornecedores e parceiros atuais

O primeiro e segundo objetivo sdo da responsabilidade do Delivery, apesar do segundo
também depender da margem contratada entre a area comercial e cliente. Por este motivo
considera-se importante que, sempre que sejam negociados valores de venda, estes sejam
previamente acordados com a area de Delivery. O ultimo objetivo é da responsabilidade
da area de Compras, que deve procurar reduzir a dependéncia da A-to-Be de um so
fornecedor, assegurando que existe mais do que um fornecedor disponivel para
determinado fornecimento. A importancia deste fator é defendida por Porter (1998), que
define que a posicdo da empresa face aos fatores de produgdo necessarios para concorrer
na industria (mado-de obra, know-how, recursos naturais, capital e infraestruturas, entre

outros), constitui um determinante fator de sucesso no processo de internacionalizagao.

Para “Melhorar a eficiéncia comercial” definiram-se 0s seguintes objetivos especificos e

indicadores da responsabilidade da area de Vendas:

e “Aumento da eficiéncia das propostas enviadas a clientes”, medido através da %

de propostas com sucesso e da % de propostas emitidas. Estes indicadores séo
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ne propostas com sucesso

calculados respetivamente, através das seguintes formulas: ,
n? propostas feitas

N2 de propostas entregues atempadamente

ne total de oportunidades propostas previstas entregar'
e “Aumento do valor qualificado em pipeline”. Este objetivo sera medido através

da % de receita de pipeline qualificado e calculado através da seguinte

. . Receita de clientes em pipeline qualificado
formula: !

Receita de clientes em pipeline

Os objetivos da perspetiva de processos internos devem ser analisados com uma
periodicidade mensal, por forma a acompanhar adequadamente os seus resultados.

5.1.5.4. Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

Relativamente a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento para “Aumentar o nivel
de qualifica¢do dos colaboradores” definiu-se como objetivo especifico 0 “Aumento do

n°® de formagdes por colaborador”, que serd medido através da % de horas de formacéo

Horas de formagao ministradas

por colaborador e calculado através da seguinte formula:
N2 total de colaboradores

Por ndo dispor de um departamento de recursos humanos interno este objetivo é da
responsabilidade dos Recursos Humanos do Grupo Brisa que responde diretamente a

Administracdo da A-to-Be.

Para avaliar o objetivo estratégico de “Aumentar a satisfagdo e compromisso dos

colaboradores” definiram-se 0s seguintes objetivos especificos e indicadores:

e “Aumentar o work-life balance”. Este objetivo, a semelhanca do anterior, é da
responsabilidade do departamento de Recursos Humanos da Brisa, que devera
ser medido através do n° de iniciativas promovidas;

e “Garantir elevados niveis de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores”, medido

atraves do indice de satisfacdo dos colaboradores e calculado através da férmula

N?de colaboradores satisfeitos .

N2 total de colaboradores

e “Aumentar o n° de sessdes de feedback com gestores”, medido através do n° de

sessOoes de feedback realizadas e calculado através da formula:

N@ de sessoes de feedback realizadas

N¢ sessdes de feedback planeadas

Estes dois ultimos objetivos sdo da responsabilidade de todas as areas da empresa.
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Para avaliar o objetivo de “Reter talento” definiram-se como objetivos especificos
“Garantir adequados niveis de incentivos dos colaboradores” e “Assegurar a correta
internalizagdo de colaboradores”. O primeiro objetivo deverd ser medido através do

Turnover de colaboradores e calculado através da seguinte férmula:

N¢de colaboradores que sairam da empresa

. O segundo devera ser medido

N2 total de colaboradores internos e recursos humanos externos

através da % de colaboradores internalizados e calculado através da seguinte férmula:

N2de colaboradores internalizados

. Por ndo dispor de um departamento de recursos
N¢total de recursos humanos externos

humanos interno estes objetivos sdo da responsabilidade dos Recursos Humanos do
Grupo Brisa que responde diretamente a Administracdo da A-to-Be. Verifica-se, porém,
que o segundo objetivo sofre influencia das areas operacionais que contribuem para a

decisdo de internalizar recursos humanos externos.

Para “Aumentar o suporte tecnologico” definiu-se como objetivo especifico o “Aumento
do investimento em tecnologias de informacgédo™. Este objetivo é da responsabilidade do
departamento de Sistemas de Informacdo, que deverad ser avaliado através do n° de

melhorias.

Para “Manter o ritmo de investimento em I&D”, objetivo da responsabilidade do
departamento de Investigacdo e Inovacdo, serd necessario medir a variagdo de

investimento em I&D por produto, calculando-o através da férmula:

Invest.I&D n— Invest.I&D ;4
Invest.I&D 54 '

Estes indicadores, devem ser analisados mensalmente, mesmo que ndo haja alteracGes a
considerar, com excecdo do indice de satisfacdo dos colaboradores que deve ser feito

semestralmente.

5.1.5.5. Fontes de Informacao dos KPI

A A-to-Be dispbe de sistemas informaticos necessarios a implementacdo do Balanced
Scorecard tanto ao nivel da recolha de dados, como ao nivel das competéncias técnicas e
comportamentais dos gestores da empresa. Os indicadores apresentados na proposta tém
diferentes fontes, nomeadamente SAP, Quickbooks, MAPPS e Salesforce. O SAP e o
Quickbooks s&o os sistemas de gestdo e contabilidade utilizados em Portugal e nos EUA,
respetivamente. O MAPPS trata-se de uma ferramenta de controlo de projeto
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desenvolvida pela propria empresa, onde séo inseridos 0s orgcamentos e calendarizagdes
dos projetos e reportadas todas as horas de esfor¢o alocadas aos mesmos. O Salesforce é
um sistema utilizado maioritariamente pela area das vendas, onde sdo colocados 0s
projetos em pipeline com os respetivos status e probabilidades de sucesso. Alguns
indicadores, devido a informacdo necessaria ndo estar inserida nos sistemas acima
mencionados, provém de outros relatérios que devem ser realizados pelas areas

responsaveis.

Com o auxilio do departamento de Controlo de Gestéo, para que informacéo do Balanced
Scorecard seja adequada e rapidamente extraida das diversas fontes, deve-se automatizar
todo o processo com auxilio de ficheiros Excel, que devem rapidamente compilar toda a
informac&o disponivel em tempo util. A fonte dos indicadores associados a cada objetivo
e perspetiva é apresentada na figura 12. Tendo em conta o perfil de gestdo da A-to-Be, o
seu tipo de negdcio e a sua orientacdo para resultados e objetivos de curto-prazo, decidiu-

se que 0 BSC deveré ser atualizado mensalmente.

5.1.6. Metas

O sucesso de aplicacdo desta ferramenta de alinhamento estratégico so é possivel se 0s
objetivos e indicadores forem medidos e comparados com os resultados que a empresa
pretende obter, por forma a orientar cada gestor e a administracdo para o0
acompanhamento dos seus resultados, maximizando as oportunidades de serem tomadas
medidas corretivas, de forma atempada e sempre que necessario. Neste sentido, para cada
um dos indicadores mencionados anteriormente foram definidas metas que quando
atingidas visam o alcance da estratégia da organizacdo. Por forma a garantir a
confidencialidade pretendida pela A-to-Be, os valores apresentados na figura 12 tém
caracter apenas exemplificativo, pelo que ndo séo reveladores da realidade da empresa
A-to-Be.

O grau de cumprimento da estratégia deve ser avaliado tendo em conta as trés
ponderacOes definidas para o modelo: i) cumprimento do indicador: multiplicando a
ponderacdo atribuida a cada indicador pelo desvio percentual entre os resultados obtidos
no periodo em causa e os valores definidos como meta, ou seja % Ponderada x (Real x

100%/Meta); ii) cumprimento do objetivo estratégico: multiplicando o resultado obtido
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no ponto anterior (cumprimento por indicador) pela ponderacéo atribuida a cada objetivo
estratégico; e iii) cumprimento das perspetivas do BSC: multiplicando o resultado obtido
no ponto anterior (cumprimento por objetivo estratégico) pela ponderagdo atribuida a
cada perspetiva. Desta forma é possivel entender o impacto que cada indicador tem no

objetivo estratégico e na respetiva perspetiva, adaptando-o ou fazendo alteragdes
necessarias.

Para facilitar a interpretacdo de cada resultado face as metas propostas, definiu-se,

conforme demostrado na figura 11, uma grelha de alertas visuais.

Grau de Cumprimento Avaliacio Alerta Visual Acio

<80% Muito Aquém / Very Bad . Andlise de caus.as do desv.{o e tomada de
; ; medidas corretivas

>80%e<90% | Aquém / Bad & | Analise de causas do desvio ¢ tomada de
; medidas corretivas

.....................................................................................................................................................................................................................

Anglise de causas do desvio e tomada de
medidas corretivas

< Alerta de cumprimento de metas

=110% a Superar / Great o Alerta de superagio

Figura 11 - Grelha de Alertas para Grau de Cumprimento do BSC

Além da definicdo das metas a atingir, cabe também a administracdo da A-to-Be, em
concordancia com as respetivas areas, a definicdo das iniciativas estratégicas necessarias,

que ao serem executadas pelos gestores, levam ao cumprimento dos indicadores.
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pERSPETIVAS £ EstrATEGICO onsnivos eserciricos o FORMULA DE CALCULO REspONSAVEL roxte PONDERACAO
EVA EVA=ROI- WACC Adefin anceicn SAPQuickbos 2%
Criaghodevalor || F.1. Aumeatar o valor gerado para o acionista F.L Aumico da redibilidade do negocio EBITDA e vaor e EBITDA = RAL + Amortizacdes + Provisdes 52000000 Fiumceira SAP/Quickbooks %
EBITDA - CAPEX EBITDA - CAPEX = RAI + Amorizagtes + Provisaes - lnvestimentos e beas de capital CAPEX de $1400.000 Financeinn SAP/Quickbooks 2% som
Crescimento F2. Aumentar o volumme de negocios F.1. Otimizagho de custos fixos %6 de custosfx0s sobee o voluuse de negdcios Custos Fixos/ Receita Toua Dt 0s custos flxos e $% SAP/Quickbools 1% o
F.L. Aunento da solvabilidade Ricio de sohabilidade Captal Propeio  Pasivo Aumeatas 3 solvabildade em $% Financeirn SAPQuickbooks 10%
Soldez Finaucelrs || F-3. Aumeatar s geracho de Cash-flows F2. Crescimento do sohume e Volune de Negocios Vendas + Prestagdes e Servigos + Outros Proveitos VN superior 324,000,000 Vedas saPQuickboots [ 100% | 30%
F3. Redito de pe PR Clicuts / Veadas x 65 Diminir o PAR para 3 Veodas SAPQuickbaoks 100% | 20%
Crewcimento C.1. Angariar novos cleates €1, Auneoto da rceitas com novos 84 de receitn com novos clieotes Reseita povos lienes/ Receita toal Aumentararecita com novos clieates em $0% Vendas SAPQuickbooks 50%
0%
1. Aumento do s de novos ciates %6 de novos clieutes " de novos clientes/ N* toalde cli Ausneatse o ricio e 10% Vendas SAPQuickbooks 20%
Satstacto C.2. Promover a nteruacionsizagho do negéclo €2 Aumento da rceitacom ovos peietos interacionais %0 de receit com projros ntemacionais Reseita projetos intemacionas / Receia total Avmentar areceita intermaciosal em 20% Vendas SAPQuickbaoks 70%
€.2. Otimizagao do custo/bens n lobistas receita conseguids via lobistas ¢ 03 custos com lobistas ::;::"“"""’"‘""""”"""m'" fobisas - Costos com lobist Projetos conscguidos via A defisis Vendas SAPQuickbooks 15% | 30%
Retento Garanti a satsfagao dos cientes €2 Aumento da qualidade ¢ o n* de parcerias estatgicns prceris ¢ inqueitos inernos N de arcerin ¢ loquéritos Inermos A defini Pasceris ¢ Dlivery RELATORIO 1% il
3. Melhora  qualidade o servigo dice de ssisfaco do cleste N cientes satsfitos N tota de cleutes s0% Delivery INQUERITO 100 | 15%
Fideldade C.A. Aumetar  reteagho de dleates €4, Auneoto da reitas com clieses aruais de recit com clentes auais Receitaclieutes aais/ Recsita toal Aumentarareceith com novos cliestes auais e 20% Vendas SaPiQuickbaoks 100% | 15%
5. Ausento o u° e contrtos de mamutengso o oscliestes s de mmtengso N cieutes com contraos de masstensdo’ N otalde clicates Ausmentse 3 receits coms mmcosdo em 10% Veadns sAPQuickboots [ 100% | 10%
Aumestar a Sdelizacho de cleates
Organtiagao P.1. Aumentar o awareness do mereada in P.1. Ausnento d participacto e feirs tecoologicas nteracionis N de participastes e eiss tecuologicas intemscionsis N de usticipages em feias te Paricipar < tecuolbgicas Maketing RELATORIO
P.L. Aumicnto do o e publicagdes intrnacionais ¢ em * de publicagoes intermacionais ¢ e odes socis N de publicages inermacionsis Paricipar cn 6 publcagtes ntermcionsis Murketing RELATORIO «
PR | — S SR | PP ——— R —— AESTE— v s e e
P3. Assegurr ncalendaizacho dos projetos %4 de pojetos eutregues dero do tepo N de projetos eutregues dero do teapol N° toal de pojetos 100% Deivery Mapps 30%
Qualidade P2, Melkorar a entrega dos profetos P3. Assegurnr s margecn pleada dos rojetos Racio d targem otregue com s margem prevista Margem cntvegue/ Margem prevista - | 100% Delivery e Vendas MAPPS sos | s | 1%
P3 :\:"l“’:;""“k“""""‘m‘" fomesedores ¢ parceiros w0 processo de [ o, 4o e ge potencisis fomecedores N de fomecedores ¢ pasceisos pot mecedores ¢ parceiros atusis A definic o RELATORIO 20
N propostas com sucessol N* proposts feitss o0 Vends RELATORIO 0%
Efcacia ¢ Eficéacia || P4, Melhorar a eficiéacia comercial PA. Aumenso da eficincia das propostas cov 94 d¢ propostas com sucesio ¢ % de proportas
N de propostas cutsgues atcmpadumeate’ N° tota e oportudades propostas previsas catrcgar 100% Veadas 0% | 30%
PA. Ao do valor qualificado e pipeline s de ocera de pipeline qualificado Recetade ppeline qualificads Receit de cicues cn pipel Veud SALESFORCE 0%
Tnovaco AL Aumeatar o nivel de qualificacho dos colaboradores || A1 :\:]L;&::‘.Lt""‘" e b b 9% de horas de formagho por colsborado Horas de formaco ministradas/ N° total de colaboradores. Aumentas as horas de formagto por colaborador e 10% Rectarsos Humsios RELATORIO 100%  10%
A2, Aunewo o work-ife baiance X" de inkiaivas rowmovidas N deinciativas romovidas Limitar o xcesso de hora normais de trsblhio  10% Recusos Humaoos RELATORIO 20%
P— Anmenar s ki  cmpromiie 45 e et vl do it oo do cbberndr. || i st d cldont S de ot sitos e cldrndons p— wovtwro || e
A2, Aumesto do s de sessoesde eedback com gestores 1 desessoes defo N de sesses de foedback reaizadis/ N sessoesde eedbock plancadss Todas s deens RELATORIO 10%
Satiacho A Retertalen A3 Garaatic adequados nives de incentivos dos colsboradores Turnaner de colaboradores N 4 N total de colaboradores[stemos * recursos b « RH Grapo Brisa so% ==
0%
A3, Asscqurar n conreta intenalizagho de colaboradores s de colabordores stcrualizados N° e colaboradores interalizados a0 extermas i RELATORIO s0%
Tecuologia A Aumestar o suporte tecolégico A4, Aumesto do investismento em tecnologiasde nformagao X de mehorias N de meborias Avmentar @ ivestimento e T por colaborador &m 104 Sisteas defnformact RELATORIO 100 | 10%
A'S. Maste 0 insestnsnto e L&D e produto Variagto de nvestinento en 18D por peoduto (Iavest 1D, ) - (lavest 1D 1) Ivest 1D 1) Varagto iferior a $% 180 sap 100% | 30%
Manter o itmo de lavestimento em 1D

Figura 12 — Balanced Scorecard Corporativo da A-to-Be
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5.2. Proposta de um Balanced Scorecard para o Departamento de Delivery

Segundo Quesado et al. (2009) o BSC é um instrumento fundamental e mundialmente
reconhecido quer no mundo académico quer no mundo empresarial, como uma das mais
poderosas ferramentas de Contabilidade de Gestéo Estratégica, na medida em que permite
melhorar o desempenho global da empresa através do alinhamento das varias areas de
trabalho, que retinem esforgos para alcancar os objetivos e metas estabelecidos. Quanto
maior a dimensdo da empresa, maior a quantidade de processos, pessoas, operacoes e
especializacdo de funcgdes, pelo que se torna essencial a utilizacdo de ferramentas que
permitam uma melhor coordenagdo, comunicacdo, monitorizacdo e alinhamento dos

objetivos departamentais com o0s interesses estratégicos da organizacao.

Neste estudo, foi desenvolvido um BSC apenas para o departamento de Delivery, por ser
considerada um centro de responsabilidade com bastante impacto no processo de
internacionalizacdo e por englobar grande parte da cadeia de valor da empresa, desde o
desenvolvimento de software e hardware e até a entrega ao cliente e passagem para a fase
de manutencgdo. Porém, considera-se importante a aplicacdo a outras areas da empresa,
por forma a garantir o sucesso da estratégia e acompanhar os resultados das varias areas.
Caso sejam desenvolvidos Balanced Scorecards para outras areas da A-to-Be, terd que
ser definido o impacto que cada area tem no BSC corporativo, atribuindo uma ponderacéao

a cada uma delas.

De acordo com Jordan et al. (2015), nem sempre é facil garantir que todos estejam
alinhados com a estratégia da organizacéo, pelo que um dos grandes desafios da gestéo é
orientar os gestores para 0 bom comportamento e direcdo. Por forma a alinhar os objetivos
do Delivery aos interesses globais da organizagdo, mantiveram-se, para o0 BSC do

Delivery, os mesmos objetivos estratégicos definidos para o BSC corporativo.

De acordo com o diagndstico feito a area de Delivery, verifica-se que as suas principais
responsabilidades sdo garantir que a implementacdo dos projetos contratados com 0s
clientes é efetuada de acordo com 0s prazos, margem e orcamento previstos, tendo em
conta os niveis de servigo contratados pelos clientes, além de apoiar as areas de Parcerias,
quando aplicavel, e de negdcio, uma vez que suportam e influenciam a qualidade de

entrega do projeto.
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Tendo por base a escolha das perspetivas, eixos e objetivos estratégicos ja propostos para
a implementacéo de um Balanced Scorecard corporativo, foram definidos os seguintes
objetivos especificos e indicadores que pretendem mensurar a estratégia do Delivery.

Tendo em conta as suas principais responsabilidades, e apds definicdo dos objetivos
estratégicos anteriormente apresentados no BSC corporativo, definiram-se 0s objetivos
especificos, indicadores e respetivas formulas de céalculo do Delivery, apresentados na
figura 13, que de acordo com a revisdo de literatura, constante no presente documento,
devem ser simples e faceis de interpretar, com apenas uma pagina e com entre 10 a 20

métricas.

Quando concretizados, estes objetivos permitem ao Delivery monitorizar a sua
performance e a empresa assegurar que o Delivery contribui com sucesso para o alcance
da estratégia final da organizacdo. Importa salientar que, conforme demonstrado na
revisao de literatura, s6 foram atribuidas responsabilidades ao Delivery para as quais este
centro tem o poder de decisdo. A escolha dos indicadores foi criteriosa, por forma a
assegurar a sua adaptabilidade ao centro de responsabilidade.

Para a perspetiva financeira, de modo a assegurar a estratégia de “Aumentar o valor

gerado para o acionista” foram definidos os seguintes objetivos especificos e indicadores:

e Aumento da margem de contribuicdo total dos projetos, medido através da
margem de contribuicdo total dos projetos e calculado através da formula: MC=
Vendas - Custos e Despesas Variaveis;

e Otimizacdo de custos variaveis, medido através da % de custos variaveis sobre o

o 2 Custos Variaveis
volume de negocios e calculado pela formula: ———————;

Receita Total '’

e Otimizacdo dos custos de estrutura do Delivery, medido através da % de custos

de estrutura sobre o volume de negécios e calculado através da formula:

Custos Estrutura

Receita Total

Para o objetivo estratégico “Aumentar o volume de negocios” definiu-se como objetivo
especifico “Criar oportunidades de faturacdo via gestdo de alteracbes”, o que significa
que o Delivery, durante a entrega do projeto deve estar atento as oportunidades para
faturar novos desenvolvimentos, sempre que estes ndo estejam no ambito do que foi

anteriormente contratado com cliente. Este objetivo serd medido através da % de receita
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com Change Orders (alteracbes ao contrato), calculado através da férmula:

Receita via Change Orders

Receita de projetos da responsabilidade do Delivery’

Relativamente a estratégia de “Aumentar a eficiéncia dos cash-flows”, definiu-se como
objetivo especifico o “Controlo dos prazos de recebimento”. O Delivery esta por isso
encarregue de informar a area financeira sobre os prazos de faturacdo, bem como de

pressionar, sempre que necessario, o cliente para pagar as faturas em divida. Este objetivo

Clientes

sera medido através do PMR, calculado através da férmula: o — X 365.

Na perspetiva de clientes ou stakeholders, verificou-se a influéncia do Delivery apenas
em trés estratégias: “Angariar novos clientes”; “Promover a internacionalizacdo do
negocio” e “Garantir a satisfacdo dos clientes”. Para a primeira definiu-se como objetivo
especifico a “Disponibilizacdo atempada de contributos para propostas”, dado que o
Delivery contribui com informagdes relevantes para as propostas, que se ndo forem
entregues a tempo a area Comercial, podem condicionar a emissdo das mesmas. Este

objetivo sera medido pela % de propostas entregues atempadamente através da formula:

n? de propostas entregues atempadamende
ne total de oportunidades propostas previstas entregar’

Para promover a “Internacionalizacdo do negdcio” o Delivery deve assegurar a existéncia
de parceiros nas diferentes geografias, sendo que este objetivo devera ser medido pelo n°
de parceiros por geografia. Por forma a “Garantir a satisfagdo dos clientes”, o Delivery,
tem de assegurar a qualidade de entrega dos projetos, pelo que este objetivo serd medido

através do indice de satisfacdo de clientes.

Quanto a perspetiva dos processos internos, para a estratégia de “Otimizar a utilizacdo
dos recursos”, 0 Delivery contribui com a otimizacdo da taxa de ocupagédo dos recursos,
jadesenvolvida no BSC corporativo, pelo que este objetivo sera avaliado através da % de

horas de esforco dos recursos nos projetos, calculada através da seguinte formula:

N®de horas de esforgo

ne de horas disponiveis’

Para “Melhorar a entrega dos projetos” 0 Delivery deve “Assegurar a calendarizacao e
execucdo dos projetos” e “Assegurar a margem planeada dos projetos”, avaliados
respetivamente pela da % de projetos entregues dentro do tempo e a pelo do racio da

margem entregue com a margem prevista. O primeiro objetivo especifico deve ser
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N de projetos entregues dentro do tempo

calculado pela férmula

. e 0 segundo pela férmula:
N¢ total de projetos

Margem entregue

Margem prevista

Na perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, para “Aumentar o nivel de
qualificagdo dos colaboradores” o Delivery deve garantir o “Cumprimento das horas de

formacdo estipuladas”, que sera medido através da % de horas de formacgdo por

Horas de formagdo ministradas

colaborador e calculado pela férmula:

N2 total de colaboradores do Delivery'

Para “Aumentar a satisfagdo e compromisso dos colaboradores” o Delivery deve
“Garantir elevados niveis de satisfacdo e motivacdo da equipa” e “Aumentar o n° de
sessOes de feedback com a equipa”. O primeiro objetivo especifico sera medido através

do indice de satisfacdo da equipa e calculado atraves da férmula:

N@de colaboradores satisfeitos

_ e 0 segundo sera medido através n° de sessdes de
N@ total de colaboradores do Delivery

feedback realizadas com a equipa e calculado através da férmula

N¢ de sessoes de feedback realizadas

. O cumprimento do mesmo permite que 0s
N@ sessbes de feedback planeadas

colaboradores figuem mais comprometidos com a sua funcdo e empresa, pelo que

consecutivamente aumenta o seu grau de satisfagao.

O sucesso de aplicacdo do BSC do Delivery, a semelhan¢a do BSC corporativo, também
s0 é possivel se 0s objetivos e indicadores forem medidos e comparados com os resultados
que a empresa e 0 gestor pretendem obter. Como tal, a titulo de exemplo e por forma a
garantir a confidencialidade dos valores da A-to-Be, para cada um dos indicadores
mencionados na figura 13, foram definidas metas que quando atingidas visam o alcance

da estratégia da organizacéo.

As metas devem ser atingiveis e acordadas entre a Administracdo e o gestor responsavel
pelo centro de custo do Delivery, que deve ser responsabilizado pelo seu cumprimento.
O sucesso do BSC do Delivery, e das outras areas de negdcio da A-to-Be, impactam
diretamente no BSC corporativo e consequentemente no alcance da estratégia da empresa,
pelo que os resultados devem ser acompanhados periodicamente, comparando-0s com 0s

niveis de desempenho desejaveis, isto &, as metas estabelecidas.

O grau de cumprimento da estratégia deve ser avaliado, da mesma forma que o Balanced

Scorecard corporativo, tendo em conta as trés ponderacfes definidas para o modelo: i)

78



cumprimento do indicador; ii) cumprimento do objetivo estratégico; e iii) cumprimento
das perspetivas do BSC. Desta forma é possivel entender o impacto que cada indicador
tem no objetivo estratégico e na respetiva perspetiva, adaptando-o ou fazendo alteracbes

necessarias.

A semelhanca do BSC corporativo, e tendo em conta o contexto econémico e de
crescimento em que vive a A-to-Be e o tipo de atividade associado ao centro de
responsabilidade do Delivery, decidiu-se que os resultados do BSC deveriam ser
apresentados mensalmente a Administracdo com a devida justificacdo dos desvios
apresentados, com excecdo do indice de satisfacdo dos colaboradores que deve ser
analisado semestralmente. O indice de satisfacdo dos clientes devera ser feito sempre que
se entregar um projeto, pelo deve ser divulgado mensalmente, mesmo que ndo haja
alteracdes entre periodos. Desta forma difunde-se a cultura estratégica, delegam-se
responsabilidades, fomenta-se a responsabilizacdo pelos centros de responsabilidade,
promove-se a disciplina e a autonomia de ac¢do, antecipando ameacas e aplicando sempre

que necessario as respetivas medidas corretivas atempadamente.

Para facilitar a interpretacdo de cada resultado face as metas propostas, deve-se usar a
mesma grelha de alertas, demostrada na figura 11, garantido assim o dos resultados por

toda a organizagéo.

Além da definicdo das metas a atingir, cabe também a administracdo da A-to-Be e ao
gestor responsavel do Delivery, a definicdo das iniciativas estratégicas necessarias, que

ao serem executadas pelos gestores, levam ao cumprimento dos indicadores.
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PERSPETIVAS

RATEGICO

OBJETIVOS ESPECIFICOS

FORMULA DE CALCULO

Metas (Exemplificativo)

PONDERACAQ

Criagao de valor F.1. Aumentar o valor gerado para o acionista F.1. Aumento da margem de contribuigio total dos projetos Margem de contribuigio total dos projetos MC=Vendas - Custos ¢ Despesas Varidveis -40% 65%
F.1. Otimizacio de custos variaveis 9% de custos varidveis sobre o volume de negocios Custos Variaveis/ Receita Total Redugdio da ricio em 15% 20% | S0%
Crescimento F.2. Aumentar o volume de negocios F.1. Otimizagio dos custos de estrutura do Delivery %4 de custos de estrutura sobre o volume de negocios Custos de Estrutur/ Receita Total Redugio da ricio em 5% 15% 10%
F.2. Criar oportunidades de faturaio via gestio de alterngaes 9 de Receita com Change Orders (alteragdes ao contrato) Receita via Change Orders/ Receita de projetos da responsabilidade do Deinvery || Aumento do racio em 20% 100% | 30%
Solidez Financeira Aumentar a eficiéncin das Casir-flovs F.3. Controlo dos prazos de recebimento PMR Clientes / Vendas x 365 Diminuir o PMR para 30 dias 100% | 20%
N® de propostas entregues atempadamente N° total de oportunidades propostas
C.1. Angariar novos cli C.1. Disponibilizagio atempada de contributos para propostas 95 de propostas enregues atempadamente “ I . o ¥ g ok 100% 1002 | 50%
previsias cuiregar
€2, Promover a intemacionalizagao do negécio C2. Assegurar a existéncia de parceiros nas diferentes geografias N de parceiros por geografia N° de parceiros por geografia A definir 100% | 25%
30%
ca. fagio dos clientes
Retengio 3. Assegurar a qualidade de entrega dos projetos indice de satisfagao do cliente N clientes satisfeitos com a enfrega / N* tofal de clientes 0% 100% | 25%
C.4. Aumentar a retengo de clientes
Fidelidade
€5, Aumentar a idelizagio de clientes
Organizagio P.1. Aumentar o awareness do mercado internacional
Racionalizagio P2 Otimizar a utilizagha dos recursos P2. Otimizagio da taxa de ocupngio dos recursos %% de horas de esforg dos recursos nos projetos Ne de horas de esforso / N° de horas disponiveis - g0% 100% | 20%
P3. Assegurar a calendarizaco das projetos % de projetas entregues dentro do tempa N° de projetos eatregnes dentro do tempo/ N° total de projelos 100% 30% | 20% | 15%
Qualidade Melhorar a entrega dos projetos P.3. Assegurar amargem plancada dos projetos Récio da margem enfregue com a margem prevista Margem entregue / Margem prevista - 1 < 100% 0% | 60%
Eficacia e Eficiéncia P4, Melhorar a eficiéncia comercial
A, Aumentar a nivel de qualificacia dos colaboradores AL, Garantir o cumprimento das horas de formagao estipuladas %% de horas de formacdo por calaborador Horas de formagio ministradas/ N° total de colaboradares do Delivery 100% 100% | 20%
Inovagio
A2 Aumentarasa romiisso dos colaboradores| | A2, Garantir clevados niveis de satisfagio e motivagio da cquipa fndice de satisfagio da squipa N° de colaboradores satisfeitos / N° total de colaboradares do Delirery S0% so% | 35
Qualificagio A2, Aumentar o de sessoes de feedback com a equipa N° de sessdes de fredback realizadas com a cquipa Ne de sessoes de feedback realizadas/ N° sessdes de feedback planeadas A definir s0% | 45w
15%
A3, Reter talento
SatisTagho
A4, Aumentar o suporte tecnolo;
Teenologia
A5 Aumentar o fnvestimento em 1&D

Figura 13 — Balanced Scorecard do Departamento de Delivery




6. CONCLUSAO

Numa era pautada pela constante mutacao tecnoldgica, caracterizada pela complexidade
de servigos, exigéncia de clientes e grande competitividade internacional, para que as
empresas sobrevivam e se destaquem neste ambiente hostil, é crucial que tenham uma
boa performance, se reinventem constantemente, conhegam os seus pontos fortes e fracos
e entendam o impacto das oportunidades e ameagas no mercado onde atuam. Neste
contexto, para que as empresas consigam planear as suas atividades, monitorizar e avaliar
coerentemente a sua performance e, consequentemente alcancarem a sua estratégia
planeada, é fundamental que valorizem, conhecam e alinhem o0s seus principais fatores
criticos de sucesso, tendo em conta as diferentes perspetivas de uma organizagdo:
shareholders, stakeholders, processos internos, pessoas, know-how e inovagéo.

Defendido por varios autores como uma das principais ferramentas de controlo de gestao
estratégica, o Balanced Scorecard (BSC) é também considerado um dos mais completos,
rapidos e eficientes modelos, que permite alinhar e monitorizar as atividades de forma a
atingir os objetivos esperados. Neste sentido, com o presente projeto pretendeu-se
desenvolver dois Balanced Scorecards, um corporativo e outro aplicado a uma das
unidades de negocio com maior relevancia no processo de internacionalizacdo da A-to-

Be, a area de Delivery.

Com o decorrer do estudo, constatou-se que 0 sucesso de um BSC, aplicado a uma
empresa de base tecnoldgica, consiste no desenvolvimento de scorecards adaptados a
cada uma das principais responsabilidades de cada area, simples, faceis de entender e
conhecidos por toda a organizacao, vinculados em relac6es de causa e efeito, que incluam
unidades de desempenho suficientes e que, por fim, estejam intrinsecamente ligados as

medidas financeiras apropriadas.

Descrita por alguns autores, como um tipo especifico de estratégia, associada a um
processo de decisdo complexo e multidimensional, a internacionalizacdo de uma empresa
exige um conhecimento aprofundado do negocio e do pais onde se pretende fixar. Além
disso, sabe-se que a empresa terd de lidar com novos e diferentes tipos de risco, barreiras,
culturas, costumes e exigéncias, pelo que devem ser identificadas todas as vantagens e
desvantagens de cada acdo estratégica, adaptando-as aos objetivos estratégicos da

organizacao.
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De acordo com o diagnostico feito ao seu atual sistema de controlo de gestéo, verificou-
se que a A-to-Be dependia fortemente de indicadores financeiros, provenientes da
contabilidade geral, para analisar a sua estratégia. Alem disso, numa dtica de analise e
preocupacdo, a empresa ndo considerava todas as perspetivas da organizacdo, o que
tornava a analise e avaliacdo de performance insuficientes. Constatou-se também que o
feedback e comunicacdo estratégica e ndo estratégica dentro da A-to-Be eram
considerados inadequados ao bom funcionamento de uma empresa que pretende escalar
0 seu negdcio, 0 que proporcionava consecutivamente baixos graus de comprometimento

e de responsabilizacdo por parte dos gestores.

Além de um instrumento de alinhamento estratégico, o BSC é também um forte
instrumento de avaliagdo de desempenho, na medida em que permite relacionar 0s
resultados de cada perfil profissional e de cada departamento com os resultados gerais da
organizacdo, permitindo desta forma, envolver, motivar e responsabilizar cada individuo
de acordo com a sua contribuicdo para o cumprimento da estratégia da organizacdo
(Nascimento e Pereira, 2015). Nao obstante a sua importancia, o presente estudo nédo
incidiu sobre a dtica de avaliacdo de desempenho, porque atualmente, os incentivos dados
aos colaboradores da A-to-Be ndo sdo influenciados pelos resultados departamentais e
gerais da empresa. Por pertencer a um grupo econémico — Grupo Brisa, onde estdo
inseridas outras empresas, a A-to-Be é regida pelos critérios do grupo, que visam a

utilizacdo de critérios de equidade para todas as suas subordinadas.

A principal limitacdo sentida no presente projeto, foi a inexisténcia de tempo suficiente
para a aplicacdo pratica dos modelos BSC na empresa e para a execu¢do de uma analise
mais profunda as metas e iniciativas do modelo. Constatou-se, porém uma envolvente
participacdo dos gestores e da administracdo durante o processo e desenvolvimento do

projeto e respetivas propostas de modelos BSC.

Os principais contributos do desenvolvimento e concecdo deste projeto para a A-to-Be
consistiram em: i) garantir o alinhamento dos objetivos do Delivery aos da Administracéo
e da sua estratégia; ii) definir e compreender os objetivos especificos que o Delivery e a
Administracdo devem garantir para o cumprirem a estratégia; iii) definir a informacéo
relevante que deve ser disponibilizada atempadamente, por forma a tornar o processo de

tomada de decisbes eficiente; iv) promover a comunicacédo, feedback e aprendizagem
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dentro da empresa; e v) proporcionar a informagdo necessaria para garantir que a visao

da empresa é conhecida por toda a empresa.

Numa perspetiva de continuidade, e por forma a garantir eficazmente o sucesso da
estratégia, sugere-se o desenvolvimento e aplicacdo do Balanced Scorecard a outras
unidades da empresa. Aconselha-se também que, no futuro, a utilizacdo do modelo seja
feita numa oOtica de avaliacdo de desempenho, uma vez que, segundo diversos autores,

promove a motivagdo, comprometimento e responsabiliza¢éo dos colaboradores.

O sucesso de BSC esta na sua implementacdo, pelo que € muito importante garantir que
todos os gestores o conhecem, entendem e se responsabilizam pelos resultados das suas
areas de responsabilidade. O instrumento devera ser apresentado periodicamente nas
datas estipuladas pela Administracéo, por forma a monitorizar os objetivos que conduzem
ao alcance da estratégia. A Administracdo cabe o acompanhamento continuo dos
resultados, delegando e motivando o0s seus gestores para 0 cumprimento dos seus

mesmaos.

Os objetivos especificos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas devem ser revistos
com alguma frequéncia, por forma a: i) confirmar que no inicio da implementacéo do
modelo os indicadores e objetivos estdo adequados a estratégia, sdo faceis de medir e
atingiveis; e ii) garantir que o BSC se mantém atualizado as mudancas estratégicas da

empresa.

O Balanced Scorecard ndo deve ser considerado como o Unico método para atingir a
estratégia, pelo que cabe aos gestores e a Administracdo terem sensibilidade suficiente

para captar outros problemas e oportunidades extrinsecos ao modelo do BSC.
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Anexo 1 — Questionario realizados a Gestao da A-to-Be

Questionario
Parte I de 111

0 Balanced Scorecard (BSC) é uma das ferramentas de gestdo mais significativas dos
ultimos 75 anos, implementado nas empresas com o intuito de traduzir a Visdo e Misséo
e estratégia da empresa, comunicando-a por toda a organizacdo. E um instrumento de
gestdo cuja finalidade é fornecer, num unico documento, uma visdo global e integrada da
performance organizacional, interligando os objetivos estratégicos, segundo quatro
perspetivas:  Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Desenvolvimento. Mantendo o alinhamento e o equilibrio necessario entre estas 4
perspetivas, 0 BSC permite a sua desagregacao em objetivos estratégicos, com foco nos
fatores criticos de sucesso, e medidas, suportadas por eficientes indicadores de
desempenho, a partir das quais sdo determinadas metas e iniciativas que permitem

alcancar os objetivos das areas e consequentemente a estratégia da organizacéo.

Para os gestores de Tecnologias de Informacédo (TI), que lidam com elevados riscos de
negocio, o BSC, é uma ferramenta crucial, na medida em que alinha os objetivos de Tl
com 0s objetivos comerciais e financeiros. Desta forma, a utilizagdo do BSC é
fundamental para se atingir significativas melhorias de performance, na medida em
permite planear, monitorizar e comunicar o desempenho da organizacdo, de forma rapida,
com informacdo relevante e adaptada a cada gestor, por forma a alcancar a estratégia da

organizacao.

Questdo n° 1: Na atual conjuntura nacional e de acordo com a situacédo atual da A-to-Be,

como considera uma possivel implementacao e utilizacdo de um instrumento deste tipo?

Questdo n° 2: Quais as principais vantagens na implementacéo e utilizacdo do BSC na
A-to-Be?

Questdo n° 3: Quais as principais dificuldades para a implementacéo e utilizagdo do BSC

na A-to-Be?
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Parte Il de 111

O BSC assenta na visdo global da estratégia, apoiada em 4 perspetivas: Financeira,
Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento. O equilibrio entre as quatro
perspetivas € um dos pontos chave para o sucesso do modelo, existindo entre as mesmas
uma relacdo de causa-efeito, cujo intuito é potencializar o alcance da estratégia. Assim,
verifica-se que qualquer falha de funcionamento, incitada por objetivos ndo atingidos
numa das perspetivas ou areas, ird originar quebras de eficiéncia noutra ou noutras
perspetivas, desequilibrando o BSC. Este desequilibrio pode originar, desvios no percurso

estratégico, no que concerne ao cumprimento da Misséo e da Visdo da empresa.

Questdo n° 4: Aceitaria as 4 perspetivas originais de Kaplan e Norton ou faria alguma
modificagdo?

Parte 111 de 111

O mapa estratégico representa um esquema grafico onde se representa as relacbes de
causa e efeito que a Administracdo acredita para traduzir e comunicar a estratégia em
termos operacionais. Este mapa permite a empresa compreender melhor de que forma os
processos internos, a inovacdo, aprendizagem e a preocupacdo e satisfacdo com os
clientes geram valor para os acionistas. No centro das quatro perspetivas esta o foco na
estratégia e na visdo da empresa, que devem ser fatores orientadores durante toda a

conducéo do processo estratégico.
Questdo n° 5:

A perspetiva Financeira é, por norma em qualquer organizacao com fins lucrativos, a mais
relevante de todas as perspetivas, pelo facto dos acionistas serem considerados 0s
principais interessados na organizacdo. Esta perspetiva visa responder a seguinte questao:

Quais sdo as expectativas dos acionistas para o desempenho financeiro?

Quais os principais objetivos (fatores criticos) mais adaptados a realidade da A-to-Be,
para dar resposta a pergunta formulada?
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Exemplos:

Aumentar a rendibilidade do negécio

Reducdo de custos fixos

Melhorar a margem operacional dos projetos

Melhorar a eficiéncia do controlo orgamental

Diminuigdo do risco financeiro

Aumento da solvabilidade

Aumento dos revenues

Melhorar a capacidade de financiamento

Otimizag&o de prazos médios de recebimento

Aumentar a eficiéncia dos ativos

Questdo n° 6:

A perspetiva de Clientes atenta na boa relacéo da organizacao com o cliente, com o intuito

de que essa relacdo permita, de forma sustentada, atingir os objetivos financeiros. A o

foco nesta perspetiva é fundamental para os acionistas, na medida em que as empresas

precisam de clientes para ter vendas e receitas e com isso, aumentar a rendibilidade dos

capitais investidos pelos acionistas. Esta perspetiva visa responder a seguinte questado:

Para alcancar os nossos objetivos financeiros, como criamos valor para 0s nossos

clientes?

Quais os principais objetivos (fatores criticos) mais adaptados a realidade da A-to-Be,

para dar resposta a pergunta formulada?

Exemplos:

Aumentar a satisfacdo dos clientes

Aumentar a capacidade para cativar clientes ou crescer nos clientes atuais

Melhorar a qualidade do servico

Melhorar o relacionamento com os clientes

Melhorar o tempo de resposta de pedidos do cliente

Promocdo da imagem da A-to-Be

Fomentar a fidelizag8o e a aprendizagem ao longo da vida
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Questao n° 7:

A perspetiva de processos internos esta diretamente relacionada com a perspetiva de
clientes e a perspetiva financeira, na medida em que, uma boa gestdo interna dos
processos-chave da empresa traduzir-se-a em melhores produtos e/ou servigos prestados
e assim, maior valor acrescentado para os clientes. Por sua vez, maior satisfacdo dos
clientes podera promover mais vendas e assim maior valor para o acionista. Os objetivos,
metas e indicadores colocados na perspetiva Processos Internos deverdo permitir que a
instituicdo responda a seguinte pergunta: Em que processos nos devemos destacar para

satisfazer os nossos clientes e acionistas?

Quais os principais objetivos (fatores criticos) mais adaptados a realidade da A-to-Be,

para dar resposta a pergunta formulada?

Exemplos:

Melhoria de novos programas e servigos

Melhorar a qualidade e tempo das propostas comerciais

Otimizagao de tempos de finalizagdo de recrutamento

Expandir o leque de fontes de recrutamento

Aumentar a participagdo em feiras tecnoldgicas

Aumentar a participacdo nas redes sociais

Racionalizacédo (eliminacdo das atividades que ndo s&o geradoras de valor)

Otimizacdo da utilizagdo dos recursos da qual dependem os resultados

Questao n° 8:

Na perspetiva Aprendizagem e Crescimento procura-se gerir 0 0s ativos intangiveis da
organizacgao, potencializando o capital humano, a inovagéo e os sistemas e tecnologias
de informacédo necessarios para realizar os objetivos estratégicos. Assim, pretende-se a
criacdo de condicdes para o crescimento sustentavel e, consecutivamente, criacdo de
valor para o acionista. Neste ambito procura-se responder a questdo: Como alinhamos
0S N0ssos ativos intangiveis - pessoas, sistemas e cultura - para melhorar os

processos criticos?
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Quais os principais objetivos (fatores criticos) mais adaptados a realidade da A-to-Be,

para dar resposta a pergunta formulada?

Exemplos:

Aproveitar o potencial tecnol6gico

Melhorar a qualificagdo dos colaboradores

Garantir elevados niveis de satisfacdo e motivacéo dos colaboradores

Garantir adequados niveis de incentivos dos colaboradores

Promover cultura de inovacdo e empreendedorismo

Organizacao e participacdo em féruns e seminarios académicos

Encorajar parcerias intelectuais entre a comunidade empresarial e a faculdades

Incentivar o work-life balance

Questdo n° 9:

Na sua opinido, e tendo em conta as perspetivas utilizadas por Kaplan e Norton, quais sao

as mais importantes e menos importantes para a boa performance da A-to-Be?
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