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Resumo

Num contexto global, a complexidade na gestdo das empresas aumenta, especialmente se
estruturadas em grupos empresariais, entendidos como um conjunto de empresas juridicamente
autonomas ligadas a um centro de decisdo comum por uma relacdo de dependéncia. Nestes
grupos, as actividades desenvolvem-se em redes estruturadas, colocando novas exigéncias aos
gestores no sentido de garantir a sua sustentabilidade e éxito futuros. Sendo a implementacao da
estratégia uma das missdes dos gestores, a sua dificuldade aumenta em grupos empresariais, ndo
sO pela necessidade de tornar clara a importancia e o desempenho de cada empresa participada
para a concretizacdo dos objectivos estratégicos, mas também pela necessidade de reduzir os
efeitos nefastos da falta de coesdo estratégica entre empresas, designadamente a duplicacédo de
esforcos ao nivel dos diferentes negdcios, consequéncia da operacionalizacao individualizada das
respectivas estratégias. A presente dissertacdo procura contribuir para a aplicacdo do modelo de
Balanced Scorecard a um grupo empresarial de tecnologias de informacdo, centrando-se nas
preocupacdes de alinhamento das empresas participadas a estratégia corporativa, o qual constitui
uma proposta de valor comum e de alavancagem de sinergias entre as empresas. A partir da
missdo, visdo e valores do grupo empresarial sdo definidos objectivos, indicadores, metas e
iniciativas corporativas, desdobrados a uma empresa participada, permitindo a implementacédo da
estratégia definida, a sua comunicacdo e monitorizacdo dos resultados obtidos face aos objectivos
estabelecidos. A implementacdo do Balanced Scorecard exige integracdo de dados dispersos e
uniformizacdo de conceitos, criando uma linguagem comum, condicdo necessaria a
implementacédo de sistemas de informacéo que suportem o modelo desenvolvido e que facilitem a

sua comunicacao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Grupo Empresarial, Alinhamento, Sistemas de

Informagéo



Abstract

Within a global context, the complexity of company management increases, especially if
structured in company groups, understood as a set of legally autonomous companies bound to a
common decision centre through a dependence relationship. Within these groups the activities are
developed in structured networks, placing new demands to managers towards guaranteeing its
sustainability and future successes. Being the strategy implementation one of the manager
missions, its difficulty increases in company groups, not only through the necessity of making
clear the importance and performance of each company for the achievement of strategic goals,
but also by the necessity of reducing the harmful effects of lack of strategic cohesion among
companies, namely the duplication of efforts at different business levels, consequence of
individual execution of the strategies. The present dissertation seeks to contribute for the
application of the Balanced Scorecard model to an Information Technology company group,
focusing in the concerns about aligning the subsidiary companies to the corporate strategy, which
constitutes a common value proposal and synergy leveraging among the companies. From the
mission, vision and values of the company group, objectives, indicators, goals and corporate
initiatives are established and unfolded to one of the subsidiary companies allowing the
implementation of the strategy defined, communication and monitoring of achieved results versus
the established goals. The implementation of Balanced Scorecard demands the integration of
dispersed data and concept uniformity, creating a common language, which are necessary
conditions towards the implementation of Information Systems that support the model developed

easing its communication.

Key-words: Balanced Scorecard, Companies Group, Aligning, Information Systems



“Aprendemos a inovar porque ndo podemos esperar que a competéncia, as habilidades, 0s
conhecimentos, produtos e servicos e a estrutura do presente serdo adequados por muito
tempo.”

Drucker, 1989
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Desenvolvimento de Balanced Scorecard num Grupo Empresarial de Tecnologias de Informagao

Introducéao

1. Apresentacao do Tema e Objectivos

Perante a intensidade concorrencial verificada na maioria das inddstrias, as empresas, para a
prossecucdo do seu objectivo econdémico procuram, segundo Raffegeau et al. (1989),
apresentar-se 0 menos vulneravel possivel as adversidades de mercado, para o que tém de atingir
niveis de performance elevados.

Neste sentido, e dado o fendmeno de globalizacdo, as actividades das empresas desenvolvem-se
cada vez mais em redes estruturadas, muitas delas de natureza global, assistindo-se, por exemplo,
a venda de produtos no mercado europeu, a sua fabricacdo na China e & gestdo dos negocios
através de um Sistema de Informac&o (SI) proprio desenvolvido na india. Assim, para responder
as necessidades da globalizacdo e deslocalizagdo, as empresas estdo muitas vezes integradas em
Grupos Empresariais (GE) constituidos por empresas juridicamente autonomas ligadas a um
centro de decisdo comum por uma relacdo de dependéncia. Com esta estrutura, as empresas
pretendem apresentar-se menos vulneraveis e mais eficientes através do valor que o GE agrega,
comparativamente com a sua existéncia independente e isolada. No entanto, esta estrutura, pela
dispersdo que muitas vezes lhe estad associada, ndo s6 em termos da natureza das actividades das
empresas mas também pela sua dispersao geografica, coloca desafios aos seus gestores. De facto,
se a implementacdo da estratégia constitui uma dificuldade no seio de uma empresa, enquanto
unidade econdémica isolada e independente, no caso de um GE, a sua implementacdo revela-se de
maior complexidade, ndo s pela necessidade de se garantir um alinhamento da estratégia das
empresas participadas com a estratégia do GE, mas também pela necessidade de tornar clara a
importancia e o desempenho de cada empresa para os objectivos estratégicos do GE, procurando
eliminar a falta de coeséo estratégica bem como a duplicacdo de esforgos ao nivel dos diferentes
negocios, consequéncia da operacionalizagéo individualizada das respectivas estrategias.

Com o objectivo principal de responder as actuais necessidades da avaliacdo de desempenho das
empresas e dado o excessivo foco dos sistemas tradicionais em medidas de natureza financeira
que reflectiam o desempenho passado, Robert S. Kaplan e David P. Norton criaram, em 1992, o
Balanced Scorecard (BSC) que, partindo da missdo e estratégia das empresas aliava a
perspectiva financeira, caracteristica dos tradicionais sistemas de avaliacdo de desempenho, mais
trés perspectivas: Clientes, Processos de Negocio Internos e Aprendizagem e Crescimento. Desta

forma, atraves da sua modelacdo, procura-se apresentar um equilibrio entre os objectivos de curto
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e de longo prazo, entre as medidas financeiras e ndo financeiras e entre as perspectivas de
desempenho da empresa internas e externas. Passados dezasseis anos ap6s a conceptualizagdo do
modelo, varias foram as empresas que desenvolveram o seu BSC e o aplicaram, assistindo-se em
Portugal a uma utilizagdo, ainda que timida, do BSC. De acordo com um estudo efectuado por
Santos (2006) junto de 615 grandes empresas em Portugal, o qual teve uma taxa de participacédo
de 9,6%, verificou-se que cerca de 46% das empresas que responderam ao inquérito ja tinham
implementado um projecto de BSC, sendo que destas, apenas 44% possuiam um projecto com
uma abrangéncia total, cobrindo horizontalmente toda a estrutura da empresa.

O BSC utilizado como uma ferramenta de gestdo e de aprendizagem estratégica exige feedback
sobre a estratégia e hipdteses formuladas, sendo para tal fundamental a existéncia de ferramentas
automaticas que permitam controlar e ajustar a estratégia, objectivos e métricas. Neste contexto,
0 papel dos SI como suporte a implementacdo do BSC apresenta-se como fundamental no que se
refere a agregacdo da informacdo dispersa pelas empresas participadas, a uniformizacdo de
conceitos utilizados criando uma linguagem partilhada por todas as empresas que compdéem o GE
e a necessidade de comunicacao dos objectivos e metricas no sentido de garantir o alinhamento
de todas as entidades do GE.

Assim, tendo em conta a importancia crescente da organizacdo das empresas em GE’s, a
complexidade da implementacdo da estratégia e a dificuldade em garantir o alinhamento das
empresas participadas, o objectivo global da presente dissertacdo assenta no desenvolvimento de
um modelo de BSC para um GE Portugués no sector das Tecnologias de Informagéo (T1) com a
finalidade, de através desta ferramenta, facilitar o processo de implementacdo da estratégia
corporativa, garantindo um alinhamento das empresas participadas através das unidades de
negocio e de suporte do GE, potenciando desta forma as sinergias e economias de escala
existentes e permitindo a criacdo de uma coesao estratégica traduzida na criacdo de valor para 0s
stakeholders.

As motivacOes do autor para a realizagdo desta investigagéo sdo de ordem pessoal e de ordem
académica e empresarial. Do ponto de vista pessoal, esta dissertacdo representa a possibilidade
de desenvolver um entendimento profundo e detalhado sobre uma ferramenta de gestdo
estratégica em crescente utilizacdo no contexto empresarial, criando, através do alinhamento dos
objectivos das empresas participadas com os objectivos estratégicos do GE, um alinhamento das

empresas participadas com o GE do sector das Tl e simultaneamente, através dos indicadores
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definidos, permitir que as empresas participadas e 0s seus colaboradores entendam a sua
contribuicdo para a criacdo de valor. Do ponto de vista académico e empresarial, esta dissertagao,
para alem de aplicar o modelo de BSC a um GE especifico, procura demonstrar a potencialidade
da ferramenta para o alinhamento das empresas participadas a estratégia corporativa, através do
desdobramento dos objectivos corporativos as diferentes empresas e unidades e da defini¢do de
um conjunto de indicadores que permitam ao GE, a operar no sector das TI, avaliar e medir o seu

desempenho.

2. Metodologia Adoptada

A metodologia de investigacdo da presente dissertacdo assenta no estudo de caso. Segundo Tull e
Hawkins (1976) um estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de uma situacdo particular.
Também Yin (1994) refere que o estudo do caso é aconselhado no estudo de acontecimentos
contemporaneos e desde que os comportamentos relevantes ndo possam ser manipulados.

No caso especifico da presente dissertacdo pretende-se investigar um fenGmeno contemporaneo —
0 estudo do desenvolvimento de um BSC aplicado a um GE da area das Tl com o seu
desdobramento a uma das empresas participadas que o compdem.

As unidades de analise sdo o GE, constituido por um grupo de empresas cujas actividades de
negocio se referem ao sector das TI, e a empresa A, participada pelo GE, composta por trés
departamentos.

Como fonte de recolha de dados, recorreu-se a entrevistas individuais semi-estruturadas com os
gestores, apoiadas em guides de entrevista, com a referéncia aos pontos de interesse para a
entrevista bem como a andlise de elementos e documentos internos do GE e da empresa A e

documentos de outros organismos.
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3. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo, para além da Introducdo na qual é apresentado o tema, 0s objectivos do
estudo, a metodologia utilizada e a estruturada dissertacdo, esta organizada em duas partes: a
primeira parte que compreende o enquadramento tedrico e conceptual, composto por nove
capitulos, e a segunda parte, que apresenta um estudo de caso, composta por trés capitulos.
Relativamente a primeira parte, no capitulo um sdo apresentadas as principais razGes que
justificam a organizacdo das empresas em GE’s, no capitulo dois e numa perspectiva de evolucao
historica, sdo indicados os sistemas de avaliacdo de desempenho e apresentadas as principais
limitacBes associadas aos sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho. O capitulo trés
apresenta os principais conceitos base ao modelo de BSC - misséo, valores, visdo e estratégia, o
capitulo quatro descreve o BSC como sistema de gestdo estratégica e o capitulo cinco apresenta a
arquitectura do modelo de BSC, descrevendo sumariamente as quatro tradicionais perspectivas —
financeira, clientes, processos de negdcio internos e aprendizagem e crescimento. No capitulo
seis sdo referidos os principios base do modelo BSC, nomeadamente as relacdes de causa e
efeito, os indicadores de resultados e vectores de desempenho e a relacdo do modelo com
factores financeiros, apresentando-se as principais criticas efectuadas ao modelo no capitulo sete.
A metodologia para construir e implementar o BSC é descrita no capitulo oito e no capitulo nove
refere-se da importancia dos dados e da informagéo no contexto do BSC bem como o papel dos
Sl suporte ao modelo BSC, apresentando as suas principais caracteristicas.

Na segunda parte da dissertacdo efectua-se o estudo de caso de um Grupo Empresarial
Tecnologias de Informacdo (GETI) sobre o qual sera desenvolvido o BSC. O capitulo um
introduz o estudo de caso desenvolvido no capitulo dois. O desenvolvimento do BSC do GETI é
efectuado com base na metodologia apresentada no capitulo oito da primeira parte, sendo o
modelo de BSC definido para o grupo desdobrado a empresa participada “A” e aos seus
principais departamentos, demonstrando-se atraves deste desdobramento o alinhamento entre os
objectivos, indicadores, metas e iniciativas com 0 GETI e o processo de feedback e aprendizagem
organizacional. Por fim, no terceiro capitulo sdo expostas as conclusdes do estudo efectuado
resultantes da investigacdo tedrica efectuada e do desenvolvimento do modelo de BSC aplicado
ao GETI e desdobrado a empresa A e seus departamentos, indicando-se recomendacfes para

futuros trabalhos de investigagdo que poderao ser desenvolvidos a partir dos resultados obtidos.
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Parte | - Enquadramento Tedrico e Conceptual

1. A Estrutura das Empresas em Grupos Empresariais

As principais tendéncias actuais sdo a deslocacdo do paradigma de sociedade industrial para a
sociedade da informacéo e do conhecimento, da economia nacional para economia mundial, da
centralizagdo para descentralizagdo, assistindo-se a uma extrema competitividade tanto entre
empresas como entre paises.

A complexidade das empresas aumentou ao longo dos anos, apresentando alteraces na forma de
estas se estruturarem, consequéncia da preocupagdo dos gestores na procura de uma estrutura que
potencie simultaneamente a criacdo de valor para os accionistas e a sustentabilidade no longo
prazo.

O protétipo da organizacdo da Revolugdo Industrial assentava na fabrica de Adam Smith,
caracterizada por empresas de pequena dimensdo, focalizadas na producdo de um conjunto
reduzido de produtos, destinados a um mercado local.

Inddstrias mais complexas surgiram em meados do século XIX. Intensivas em capital,
beneficiavam das economias de escala, consequéncia dos significativos investimentos realizados
a nivel produtivo. Nestas entidades, estruturadas de forma centralizada, 0s maiores
departamentos funcionais, produgdo e vendas, realizavam actividades primérias de valor
acrescentado, sendo o departamento financeiro responsavel pela funcdo de coordenar o fluxo de
fundos para os diferentes departamentos, para além de ser responsavel pela apresentagdo a gestdo
de topo as informacdes necessarias que permitiam monitorizar a performance das unidades
operacionais e afectar os recursos para estas unidades.

Kaplan e Norton (2006) referem que as empresas centralizadas sdo tipicamente mais lentas a
responder a mudangas decorrentes de novas oportunidades ou ameagas que surjam no mercado.
Em contrapartida, a organizacdo em estruturas multidivisionais ou em unidades de negocio
permite um enfoque em linhas especificas de produtos e regides geogréaficas, sendo que cada
unidade de produto ou unidade geografica se apresenta como uma réplica da empresa original.
Nesta tipologia, 0s gestores de topo ndo gerem o0s negdcios, centrando-se as suas fungbes na
avaliacdo da performance das diferentes unidades da empresa, na execucdo do planeamento
estratégico e na afectacdo de recursos financeiros e humanos. Através desta estrutura melhora-se

a capacidade de resposta as oportunidades e ameacas locais, perdendo-se, no entanto, muitas das
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eficiéncias obtidas com a centralizacdo, particularmente as economias de escala e o efeito da
curva da experiéncia ja que a estrutura multidivisional permite a dispersdo de especialistas por
toda a empresa, traduzindo-se numa menor colaboracdo na aprendizagem e resolucdo de
problemas.

Porter (1979) considera a existéncia de industrias onde proliferam empresas de grande dimensao
como uma forte barreira a entrada de novos concorrentes, particularmente em industrias onde o
racio de eficiéncia é elevado, tornando as empresas existentes menos vulneraveis as ameacas do
mercado. Neste sentido e com 0 objectivo de sustentabilidade no mercado, a dimensdo das
empresas, que é avaliada pelo numero de trabalhadores, o seu volume de negdcios e 0s seus
activos, podera constituir um factor de competitividade face as restantes empresas no mercado.
Também Chandler (1999) refere que a dimensdo fornece os meios para a expansdo geografica,
sustentando a ldgica da globalizagdo. As economias de escala proporcionam vantagem
competitiva quer pela diminuicdo dos custos unitarios de producdo quer pela expansdo da
empresa. Assim e considerando o factor “Dimensdo” como um factor de competitividade,
segundo Raffegeau et al. (1989), a organizacdo das empresas em GE, constituidos por empresas
subsidiarias ou associadas juridicamente diferentes, permite-lhes adquirir dimensdo no mercado
apresentando uma certa flexibilidade e evitando o gigantismo que ocorreria se apenas existisse
uma empresa Unica que integrava as diferentes empresas e actividades, diversificadas ou
integradas.

Para Fahy et al. (2005) também a emergéncia da economia de informagdo, com a utilizagdo
crescente da Internet e outras redes globais de comunica¢Ges cria novas oportunidades as
empresas. Sao disso exemplo a criacdo de empresas virtuais que operam para além das fronteiras
tradicionais, bem como a criacdo de empresas com presenca em Vvarios paises, possivel pela
diminuicdo das distancias e reducdo do efeito das diferencas horarias existentes. Para estas
empresas que se organizam muitas vezes em GE, é fundamental, segundo Kaplan e Norton
(2006) garantir o alinhamento entre as diferentes unidades internas e entre outras externas,
eventualmente contratadas em regime de outsourcing.

Rodrigues (2005) define um GE como um conjunto de sociedades juridicamente auténomas,
ligadas a um centro de decisdo por uma relacdo de dependéncia que pode ser de natureza
financeira, pela detengdo da maioria dos direitos de voto em Assembleia Geral, de natureza

directiva, pelo poder de designar a maioria dos membros da Administracdo, geréncia ou
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fiscalizacdo da subsidiaria, de natureza contratual, por acordos estabelecidos ou de natureza
economica. Em termos de tipo de controlo exercido, distingue-se:

= Controlo Exclusivo, em que a empresa participante detém uma relagdo de dominio sobre a

empresa participada, consequéncia da percentagem de controlo superior a 50% ou de
outro acordo estabelecido;

= Controlo Conjunto, em que existe partilha de controlo estabelecida em contrato numa

actividade economica, sendo necessario consenso unanime das partes que partilham esse
mesmo controlo para as decisdes estratégicas financeiras e operacionais;

= Influéncia Significativa, quando a empresa participante exerce poder de controlo sobre a

participada mas ndo dominante, correspondendo a percentagens de controlo entre os 20%

e 50% e desde que ndo se verifiguem situacdes de controlo conjunto ou acordos

estabelecidos que originem controlo exclusivo.
Em termos de formas de operagdo no mercado, distinguem-se Grupos Verticais e Horizontais,
consoante a sua natureza seja respectivamente numa Optica juridico-financeira ou econémico-
produtiva. Rodrigues (2005) refere que enquanto que nos Grupos Verticais as sociedades
dependentes estdo submetidas ao controlo ou influéncia significativa da sociedade participada
por via de participacdo financeira, directa ou indirecta, nos Grupos Horizontais as sociedades ndo
estédo ligadas por uma relacdo de dependéncia financeira entre si, estando sim submetidas a um
centro de decisdo resultante de outro tipo de dependéncia.
Consciente da necessidade de responder as oportunidades de natureza comercial, produtiva,
financeira, fiscal e laboral, o actual fendmeno de concentragdo de empresas faz-se segundo
Tricker (1994) por duas vias: atraves de crescimento de natureza vertical, onde se assiste a
integracdo de todas as fases do ciclo de producéo e distribuicdo de uma categoria de produtos, e
através de crescimento de natureza horizontal, com a integracdo de actividades de natureza
diferente, complementar ou similar.
Em termos histéricos, a formacdo de grupos foi lenta, tendo-se no final do século XIX assistido a
criacdo de grupos de empresas, fruto de fusdes entre empresas. Tricker (1994) salienta que foi, no
entanto, no seculo XX que a criacdo de grupos, com empresas subsidiarias subordinadas a
empresa mae ou a holding, se tornou significativo. Para Johnson e Scholes (2002) holdings ou

Sociedades Gestoras de ParticipacGes Sociais sdo empresas constituidas para administrar um
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grupo de empresas gque se juntaram com o objectivo de promover determinada oferta de produtos
e/ou servicos.

Nos anos 60 surgem os conglomerados, ou seja, a aquisicdo e fusdo de negocios nao
relacionados, que se apresentam constituidos por empresas autbnomas sem aparentes sinergias
entre si, mas que, no seu todo, formam um GE. Segundo Kaplan e Norton (2006), uma aparente
motivagao para o estabelecimento de conglomerados foi o desejo de reduzir o risco dos ciclos de
negocio pelo investimento num portfolio diversificado de negocios. Para Kaplan e Norton
(2001a) nos conglomerados, a criagéo de valor pelo centro corporativo depende essencialmente
da capacidade de gestdo de capital e pessoas pelas diferentes empresas e ndo da capacidade de
criacdo de sinergias e integracdes entre elas.

Actualmente, o fenomeno das fusbes e aquisicOes entre empresas mantém-se relevante,
fomentando a importancia e crescimento dos GE. De acordo com um estudo realizado pela
Dealogic citado no Jornal de Negdcios (2008), os montantes envolvidos nas operacoes de fusdes
e aquisicbes em 2007 foram de 10,5 mil milhdes de euros em Portugal, tendo-se registado 157
operagdes. Segundo Weston e Weaver (2001) as fusdes e aquisiches permitem as empresas
ajustarem-se de um modo mais efectivo a novos desafios e oportunidades de mercado. Também
Sagner (2007) refere que as fusdes e aquisicGes permitem as empresas a sua diversificacdo ou
integracdo, quer vertical, quer horizontal, com a obtencdo de activos, assim como uma melhoria
da gestdo de capital da empresa adquirida. A expansao para novos mercados, novas linhas de
produtos, novas tecnologias e bases de clientes foram o motor das fusdes e aquisicOes que
ocorreram no seculo XX, apresentando-se ainda como factores de motivacdo da sua constitui¢éo
permitindo desta forma as empresas diminuirem o seu risco, apresentando um time-to-market
claramente superior ao exigido pelo desenvolvimento interno.

Para Sanchez e Goldberg (2006) as fusbes permitem as empresas ganharem dimensdo no
mercado, permitindo-lhes ndo sé obterem uma maior quota de mercado mas também terem um
maior dominio sobre 0 mercado e uma maior influéncia.

Alguns autores debrucaram-se sobre o estudo das razGes que levam as empresas a optarem por
operar através de um conjunto de empresas subsidiarias de uma empresa mde ou Holding em
detrimento da criacdo de unidades de negocio no seio da empresa principal. Uma das razdes
enunciadas est associada a limitacdo do nivel de responsabilidade a que esta sujeita a empresa

Holding. De facto, esta estrutura organizacional permite aos accionistas verem o seu nivel de
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risco limitado ao investimento efectuado nessa empresa subsidiaria, ndo colocando em risco todo
0 GE, minimizando desta forma a sua exposicéo. Tricker (1994) argumenta no entanto que os GE
deverdo reconhecer a sua responsabilidade social e ndo apenas a sua responsabilidade legal,
respondendo desta forma todo o GE por qualquer actividade das suas subsidiarias.

Também no ambito da estratégia de internacionalizacdo, € muitas vezes exigido as empresas,
para poderem operar em determinados paises, a criacdo de uma entidade com personalidade
juridica propria e presenca local. Acresce ainda a exigéncia efectuada por algumas jurisdi¢fes da
obrigatoriedade de socios locais para a constituicdo de uma empresa. Tricker (1994) aponta ainda
vantagens fiscais obtidas pela constituicdo de empresas em diferentes partes do mundo, bem
como necessidade de proteccdo da imagem da empresa ou de determinadas marcas de empresas
subsidiarias, como razdes para a constituicdo de GE.

Para Campbell e Luchs (1992) sinergia é muitas vezes a razao que justifica a existéncia de GE’s.
Potencialmente, sinergia ocorre em situacfes em que duas ou mais actividades ou processos se
complementam, sendo que o seu efeito combinado é superior a soma das partes. Em termos de
organizacdo em GE’s, sinergia pode ser obtida pela:

= Partilha de actividades e de processos, através da partilha de um conjunto de servigos de

suporte aos diferentes negocios, nomeadamente a distribuicdo, 0 marketing e 0s recursos
humanos ou da utilizagédo de uma marca comum que fornece valor a diferentes produtos
dentro de diferentes negocios.

= Existéncia de conhecimentos e competéncias comuns entre negocios que podem ser

partilhados entre diferentes unidades de negocio, permitindo um acréscimo de
performance. No entanto, é necessario existir um beneficio na partilha ou transferéncia
desse mesmo conhecimento uma vez que existe um custo de transferéncia — financeiro ou
simplesmente, custo de oportunidade.
Para Johnson e Scholes (2002) a estrutura assente numa empresa holding baseia-se na ideia de
que as empresas subsididrias operam a sua estratégia de mercado e produto no seu melhor
potencial como se existissem individual e isoladamente, beneficiando dos beneficios decorrentes
da pertenca a um GE, nomeadamente 0 acesso a recursos financeiros mais baratos decorrentes da
capacidade financeira do grupo quando comparada com a capacidade financeira da empresa

isoladamente, facilitando também ao GE o desinvestimento em empresas.
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Raffegeau et al. (1989) salientam a importancia econémica dos GE, uma vez que as sociedades
multinacionais exercem uma actividade industrial e/ou comercial através das suas sucursais,
sendo que em alguns casos a sua capacidade econdmica e financeira excede largamente a de
muitos paises. Estes autores salientam o facto de, apesar dos GE ndo existirem com
personalidade juridica prépria, sdo reconhecidos indirectamente pela nocdo de controlo e pela
existéncia de demonstragdes financeiras consolidadas.

Para Kaplan e Norton (2006) o GE enquanto estrutura deve demonstrar o valor que acrescenta as
empresas caso existissem individualmente, mostrando de que forma cria mais valor do que as
empresas participadas consideradas individual e isoladamente e como funcionam em comparagéo
COm 0S Seus concorrentes.

No actual contexto de globalizacdo, para a sustentabilidade das empresas exige-se-lhes, segundo
Tricker (1994), capacidade de implementacdo e controlo das estratégias definidas, no sentido de
se adaptarem rapidamente as necessidades que o mercado coloca, sendo fundamental um
alinhamento dos objectivos das empresas participadas aos objectivos estratégicos do GE. A
dependéncia em factores chave como sejam recursos humanos, financeiros, tecnologicos ou de
gestdo permitem potenciar a capacidade de influéncia da empresa mae.

Alguns autores referem que atraves do GE, os gestores estdo melhor capacitados para exercerem
controlo e serem mais eficientes na alocacdo de recursos, ao invés das unidades de negdcio
operarem de forma independente, uma vez que detém um melhor conhecimento interno sobre as
diferentes empresas.

Assim, os GE adicionam valor:

= Sendo mais eficientes, através de vantagens de economias de escala pela partilha de
recursos, particularmente na utilizacdo de infraestruturas, servicos de suporte e outros,
nomeadamente processos de compra ou acesso a mercados.

»= Fornecendo conhecimento e servicos ndo disponiveis em unidades pequenas, por
exemplo, pessoal especializado e servigos financeiros, gestdo de propriedades e
infraestrutura tecnoldgica e de Sl.

= Através de uma maior capacidade financeira que permite fomentar o investimento.

= Mitigando o risco que em pequenas unidades inevitavelmente ocorre, que pela dimenséo

dos GE’s podem ser tratados de forma simples.

10
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= Apresentando uma imagem externa forte, permitindo acesso a redes externas de forma
mais facil do que se tratando de uma unidade separada.

No entanto, também sdo adicionados custos as empresas através de mecanismos burocraticos e
hierarquias que tém impacto no processo de tomada de decisdo. Para além disso, poderdo também
existir conflitos, consequéncia de interesses divergentes entre a empresa subsidiaria.
Assim, dada a complexidade dos GE’s é fundamental criar mecanismos que facilitem a sua
gestdo, garantindo o alinhamento entre a estratégia corporativa e a estratégia das diferentes
empresas participadas, no sentido de permitir o alcance dos objectivos definidos e a
sustentabilidade do GE e das empresas que o compdem no longo prazo. Neste contexto, é
fundamental desenvolver a aplicacdo de ferramentas de gestdo estratégica que permitam

responder aos desafios que se colocam aos GE’s, de que é exemplo a metodologia do BSC.

11
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2. Os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Os tradicionais sistemas de avaliagdo de desempenho, excessivamente focalizados em medidas de
natureza financeira, de que sdo exemplo sistemas de racios, sistemas de contabilidade analitica e
sistemas de contabilidade financeira, negligenciavam factores importantes nos dias de hoje, como
sejam a satisfacdo do cliente e a qualidade do servico, que determinam a sobrevivéncia das
organizagoes.

Depois da 2% Guerra Mundial muitas economias cresceram rapidamente, tendo como
consequéncia um acréscimo da competitividade global, surgindo nos anos 70 e 80 novas
ferramentas de gestdo para responder as novas exigéncias, nomeadamente pela Gestdo da
Qualidade Total, como sejam as normas do sistema de Gestdo de Qualidade Total ISO 9000 e Six
Sigma, desenvolvido pela Motorola. De facto, os sistemas utilizados até entdo baseavam-se num
modelo assente nas demonstragfes financeiras das empresas, com pressupostos que nao
respondiam as exigéncias da era da informacdo, sendo a avaliacdo da performance expressa
através de medidas financeiras, baseando-se o processo de criacdo de valor num modelo linear
aditivo.

Os mesmos pressupostos sao também utilizados no céalculo do EVA (Economic Value Added),
que traduz uma medida de lucro econdémico e que se obtém subtraindo o custo do capital aos
resultados operacionais liquidos de impostos e que procura assim avaliar o valor criado para o
accionista, tendo, no entanto, como principal foco os ganhos obtidos no curto prazo. O EVA
apesar de considerar activos intangiveis como sejam Pesquisa e Desenvolvimento, valoriza 0s
mesmos como base nos custos histéricos. De acordo com Neves (2005), tratando de uma medida
de carécter financeiro, assente nos custos histéricos, alheia-se dos factores que alavancam o lucro
futuro das empresas e dos GE e a salide dos seus accionistas.

A Figura 1 identifica a evolugdo em termos do aparecimento de novas metodologias para a
avaliacdo de desempenho das organizacBes. Segundo Rohm (2002), as primeiras ferramentas
surgiram no seculo XV com o registo duplo nos livros de contas, tendo apenas no século XIX
surgido a contabilidade. S a partir da segunda metade do século XX surgiram nas empresas
preocupacdes com a avaliacdo de desempenho em termos estratégicos e operacionais traduzindo-
se no desenvolvimento de novos conceitos, com a avaliagdo em termos de vantagens

competitivas e de competéncias e capacidade das empresas, quer em termos operacionais, como
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sejam o estudo da satisfacdo do cliente, da melhoria da eficiéncia produtiva, a reengenharia de

processos de negdcio, quer através de sistemas de gestdo pela Qualidade Total, Six Sigma.

BALANCED SCORECARD

Século 20 Six Sigma
2% Metade Competéncias/ Reengenharia

Capacidades - Processos de

) Negécio
Satisfagao
Cliente

Valor
Accionista

Melhoria

Vantagem Benchmarking Eficiéncia
Competitiva Comparativo Operacional

Gestao da

Século 19 Contabilidade

Registo Duplo em
Século 15 Livros Contas

FINANCEIRO ESTRATEGICO OPERACIONAL

Figura 1 - A evolucdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho
Fonte: Adaptado de Rohm (2002)

No final do século XX, através de um estudo efectuado em 1990 pelo Nolan Norton Institute,
pelas maos de Robert Kaplan e David Norton surgiu o conceito de Balanced Scorecard,
ferramenta que permite as empresas avaliarem a sua performance em termos financeiros,
estratégicos e operacionais, cuja principal inovacdo assenta na sua resposta as principais

limitagdes atribuidas aos sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho.

2.1. Principais LimitacOes Sistemas Tradicionais de Avaliacdo de
Desempenho

Segundo Kiyan (2001), as limitacdes associadas aos tradicionais sistemas de avaliacdo de
desempenho justificam a sua incapacidade para responder as actuais necessidades das empresas.
Segundo o autor, estes sistemas pecam pela excessiva importancia dada a eficiéncia dos
processos produtivos, pela visdo fragmentada que apresentam da empresa, pela fraca relagédo

existente com a estratégia, pela comunicacdo ascendente que facilitam bem como pelo recurso a
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utilizacdo excessiva de medidas financeiras, com enfoque nos resultados, particularmente de

curto prazo.

Importancia dada a Eficiéncia

De facto, na era industrial a capacidade de investimento no longo prazo e a fidelizacdo de clientes
ndo eram factores criticos para o sucesso, referindo Niven (2006) que as economias de escala e
de gama, aliadas as medidas de avaliacdo financeiras, constituiam os determinantes da
competitividade. Para Kiyan (2001) a eficiéncia em termos de processos produtivos constituia o
factor critico de sucesso nas organizacdes, sendo a dimensdo custo fonte de vantagem
competitiva para as mesmas. Actualmente, a eficiéncia ndo € sinénimo de vantagem competitiva
sustentavel no mercado, sendo fundamental investir em novos processos que permitam fidelizar

clientes, diminuir prazos de entrega, disponibilizar produtos e servicos personalizados.

Visdo Fragmentada

A existéncia de GE’s, muitos deles altamente diversificados, exige uma visdo global em termos
de desempenho. Neste contexto, é fundamental o alinhamento da visao das empresas participadas
com a visdo do GE, no sentido de permitir que aquelas, apesar de existirem juridicamente de
forma individual, apresentem um alinhamento com a estratégia corporativa do GE. No entanto, 0s
tradicionais sistemas de avaliacdo, pela visdo fragmentada que apresentam, ndo respondem as
novas necessidades, uma vez que os indicadores utilizados ndo estdo relacionados entre si nem
apresentam de forma clara as relagdes de causa-efeito entre eles, dificultando o processo de
alinhamento das empresas que compdem o GE, focalizando-se na performance departamental e

n&o na organizagdo como um todo.

Fraca relagcdo com a Estratégia

Para Kaplan e Norton (1996), os tradicionais sistemas de gestdo, baseados essencialmente no
modelo financeiro tradicional e do custo historico, conduzem a uma incoeréncia entre a
formulag&o e a implementacgdo da estratégia ndo permitindo aos diferentes niveis hierarquicos nas
empresas entender as consequéncias financeiras das suas decisdes e das suas ac¢bes, bem como

compreender os factores de garante do sucesso financeiro no longo prazo.
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Comunicacao Ascendente

A utilizagdo de uma comunicacdo bottom-up apenas permite aos gestores avaliar e controlar
depois dos problemas terem surgido, medindo-se consequentemente o resultado de acgdes
passadas. De acordo com Kiyan (2001), a comunicacdo ascendente devera ser complementada
por uma comunicacdo descendente, no sentido de transmitir a missdo, valores, estratégias e
objectivos, permitindo desta forma que todas as empresas alinhem as suas actividades de acordo
com o0s objectivos e estratégias do GE, permitindo assim avaliar e corrigir as acgdes

empreendidas e criar uma visdo estratégica.

Utilizagéo Excessiva de Medidas Financeiras

Os tradicionais sistemas de avaliagdo de desempenho utilizam essencialmente medidas
financeiras para avaliar a performance das empresas, medidas essas que, segundo Niven (2006),
apenas permitem um conhecimento sobre ac¢fes passadas, ndo servindo de alertas para o seu
futuro. Para além disso, a contabilidade financeira ndo permite que sejam registados importantes
activos que constituem hoje fonte de vantagem competitiva nas empresas, nomeadamente o
conhecimento e criatividade dos funcionarios, as relacbes estabelecidas com clientes e
fornecedores, bem como a capacidade de inovagdo. Para Drucker (1995) as empresas séo
compensadas pela sua criacdo de valor e ndo pelo controlo dos seus custos, razdo pela qual os
indicadores de desempenho devem, para além de considerar medidas financeiras, incluir métricas
como a satisfacdo dos clientes, inovacdo e qualidade de servigo, entre outras.

A importancia crescente do peso dos activos intangiveis para a criacdo de valor ¢ um dos
principais factores que exigem a avaliacdo e gestdo do seu desempenho com base em indicadores
de natureza ndo financeira. Aliado a este factor, segundo Neves (2005) a descentralizacdo de
objectivos e de actividades exige a utilizacdo de outras medidas que ndo as financeiras. Nao
existe uma definicdo comummente aceite para activos intangiveis. Reilly (1992) define activos
intangiveis como aqueles que estdo relacionados com tecnologia (por exemplo, projectos de
engenharia), com clientes (por exemplo, listagens dos clientes), com contratos (por exemplo,
contratos de fornecimento), com processamento de dados (por exemplo, software informatico),
com capital humano (por exemplo, formagdo dos colaboradores), com marketing (por exemplo,
marcas). Para Edvinsson e Arne (1999) activo intangivel é aquele que ndo é visivel num balanco

contabilistico mas que apesar disso acrescenta valor & empresa, sendo que para Hall (1992)
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recursos intangiveis sdo, quer activos, quer competéncias. Activos incluem direitos de
propriedade intelectual como patentes, marcas, assim como contratos e bases de dados.
Competéncias incluem know-how dos colaboradores, fornecedores, distribuidores e a prépria
cultura da empresa. A Figura 2 mostra a importancia crescente do peso dos activos intangiveis

nas empresas, sendo que em 1999 estes representavam ja mais de 80% do total dos activos.

62,00%
84,00%
62,00%
38,00%
R .
16,00% 8 Activos Intangiveis
; ; Y Activos Tangiveis
1982 1992 1999

Figura 2 — Estrutura de Activos das Organizagdes
Fonte: Adaptado de Daum (2002)

Como o valor dos activos intangiveis depende da estratégia da empresa e dos processos
definidos, o seu valor ndo reside num activo intangivel especifico, sendo criado pela estratégia
definida que relaciona um conjunto de activos (tangiveis e intangiveis) de uma determinada
forma.Assim, a criacdo de valor ndo é linear ou aditiva mas sim dependente de outros activos,

dependéncia essa que os tradicionais sistemas de avalia¢cdo ndo representam.

Enfoque nos Resultados de Curto Prazo

Os sistemas tradicionais por recorrerem a medidas de natureza financeira favorecem a execugéo
de ac¢des com resultados no curto prazo, conduzindo muitas vezes 0s gestores a menosprezarem
investimentos em acgdes de aprendizagem e crescimento, uma vez que estes geram
essencialmente resultados no longo prazo, sacrificando desta forma o desempenho futuro das

organizagoes.
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3. Principais Conceitos Balanced Scorecard: Missao, Valores, Visao e

Estratégia

A formulacdo estratégica de um GE ou de uma empresa esta dependente da anélise do seu meio
envolvente e das suas competéncias internas. O BSC, como ferramenta de gestdo estratégica,
pretende traduzir a missdo, valores, visdo e estratégia apresentados na Figura 3 em objectivos de

desempenho e medidas para cada uma das perspectivas que compdem o modelo.

Razdo de
existéncia

MISSAO

VALORES

Principios de Base

VISAO

Imagem do Futuro

Actividades Diferenciadoras ESTRATEGIA

OXx>0O0OmMmUTO0O00nVOMOZ>»r >l

Figura 3 — Principais Conceitos Base ao BSC
Fonte: Adaptado de Niven (2006)

A declaracdo da missdo consiste numa declaracdo escrita que devera traduzir os ideais e
orientacOes globais da empresa ou do GE para o futuro, devendo reflectir a sua razdo de ser,
pretendendo-se criar um espirito de difusdo e partilha em todos os membros por forma a facilitar
a prossecucao dos objectivos gerais. Neste sentido, é importante que a declaracdo da missao
saliente as competéncias centrais para a satisfacdo dos factores criticos de sucesso do mercado,
sendo que, no contexto de um GE, se exige a defini¢cdo de uma misséo para todo o grupo que seja
abrangente para a globalidade das empresas participadas e de missdes especificas para cada uma
das empresas, devendo garantir-se um alinhamento das empresas ao GE.

As empresas e 0s GE’s, para além da necessidade de compreenderem, a todos 0s niveis, a razéo

da sua existéncia, sdo compostas por um conjunto de principios base que representam as suas
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crencas e que deverdo ser demonstrativos dos actos e comportamentos dos elementos que as
compdem e que constituem os seus valores.

Baseada na missdo e nos valores € criada uma declaracdo do rumo que o GE e as empresas
pretendem tomar em termos do seu futuro, ou seja, a sua visdo. Por representar o futuro desejado
deveré ser inspiradora, compreendida e partilhada desde a base até ao topo.

O BSC é o instrumento que permite, através dos seus mecanismos, o alinhamento dos objectivos
desde a base até ao topo, garantindo desta forma um alinhamento do GE e das empresas com a
sua missdo, valores e visdo, no sentido de que a estratégia corporativa ndo seja sacrificada em
funcdo de determinada empresa especifica.

Para Porter (1996) a estratégia de uma empresa esta associada ao desenvolvimento de um
conjunto particular de actividades que lhes permita apresentar uma proposta de valor Unica e
diferenciadora face a concorréncia. Também Chandler, Ad., (1962) associa estratégia a um
processo racional desenvolvido com o objectivo de maximizar a vantagem competitiva no longo
prazo. Para este autor, estratégia envolve a determinacdo dos objectivos de longo prazo bem
como a definicdo do conjunto de actividades a desenvolver e a necessidade de recursos a afectar
para atingir esses objectivos.

Kaplan e Norton (1996) baseiam o seu conceito de estratégia na mesma escola de pensamento de
Porter e Chandler, sendo que o processo metodoldgico da estratégia esta dividido em trés fases: a
sua formulacdo, implementacédo e controlo. O BSC, se numa fase inicial apenas se cingia a fase
de controlo, tem vindo nos Gltimos anos a tornar-se numa ferramenta que abrange as outras duas
fases do processo estratégico, tornando-se uma ferramenta global no processo de gestéo
estratégica.

Para Niven (2006) a problematica da definicdo da estratégia assenta no diferente significado que
esta tem para os diferentes intervenientes. Se para uns é representada pelos planos de alto nivel
que a orientam em termos futuros, para outros tem como fonte planos detalhados de accdo que
permitem alcancar o futuro ambicionado.

Segundo Porter (1987), a estratégia de uma organizacéo diversificada assenta em dois niveis — a
estratégia corporativa ou organizacional e a estratégia da unidade de negdcio. Adaptando o que
diz Porter ao caso de um GE e como apresentado na Figura 4, a estratégia corporativa assenta na
definicdo das areas de actuagéo das empresas participadas enquanto que a estratégia das empresas

participadas se focaliza na forma como estas podem criar vantagem competitiva em cada
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negocio. A estratégia corporativa € tipicamente decidida no contexto da defini¢do da missao e da
visdo da GE, sendo aquela que torna o grupo como um todo mais do que a simples soma das

partes (as empresas participadas).

Onde Competir? Estratégia Empresa/Grupo
Corporativa Econdmico
—

. P ivisgo/
m moetir? Estratégia de Divis&o

Figura 4 — Estratégia Corporativa e Estratégia de Negdcio
Fonte: Adaptado de Freire (1997)

Diviséo/ Divis&o/

Empresa [j Empresa

Porter (1987) referiu que o sucesso da estratégia corporativa esta condicionado ao valor que €
acrescentado as unidades de negdcio pelo fornecimento de beneficios intangiveis que compensam
0s custos inerentes a perda de independéncia de empresa individual, bem como o valor que é
acrescentado aos accionistas, pela diversificacao obtida.

Num contexto de constante mudancga, e enquanto algumas empresas questionam o valor da
estratégia, Niven (2006) salienta que a maioria considera a estratégia como um componente de
sucesso. A questdo principal ndo é a definicdo da estratégia mas sim a sua implementacédo, ou
seja, a traducdo e operacionalizacdo da estratégia delineada de forma a que toda o GE e empresa
compreendam e a implementem nas suas acgdes correntes.

O BSC, ao descrever a estratégia do GE e das empresas participadas atraves dos objectivos e das
medidas organizadas em quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento), permite criar um entendimento comum da estratégia no seio do
grupo e das empresas participadas, facilitando a sua implementag&o atraves da sua traducdo em

objectivos, medidas, alvos e iniciativas para cada uma das perspectivas do BSC.
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4. O Balanced Scorecard como Sistema de Gestéo Estratégica

Dadas as limitagdes existentes nos tradicionais sistemas de avaliacdo de desempenho, Robert S.
Kaplan e David P. Norton introduziram o BSC como um sistema de medicdo de desempenho de
suporte a implementacdo da estratégia. Como ferramenta de gestdo, o BSC permite, segundo Kaplan
e Norton (1992), considerar para além das medidas financeiras utilizadas pelos tradicionais
sistemas de avaliagdo de desempenho, medidas ndo financeiras que permitem mensurar o valor
dos activos intangiveis.

A percepcdo base de Kaplan e Norton (1996) assentava na ideia de que a avaliagdo de uma
empresa ndo se devia restringir a tradicional avaliacdo financeira, devendo ser complementada
por medidas que contemplassem a satisfagdo dos clientes, 0s processos internos e a capacidade de
inovacdo. Isto porque a focalizacdo nas medidas financeiras representavam uma fraca relacao
com 0 progresso da empresa e com a prossecucdo dos objectivos estratégicos de longo prazo,
uma vez que as acgcles decorrentes da focalizacdo das medidas financeiras acabavam por se
centrar no curto prazo.

Niven (2006) identificou trés factores que afectam qualquer empresa e que serviram de
inspiracdo ao desenvolvimento e utilizagdo do BSC: a falta de confianga nas medidas financeiras
para medicdo da performance de sucesso, a crescente importancia dos activos intangiveis na
criacdo de valor e a dificuldade em implementar a estratégia.

Para Kaplan e Norton (1996b), a formulacdo da estratégia € uma arte. No entanto, a sua
implementacdo surge como o principal desafio j& que apenas 10% das empresas a executam. Tal
deve-se essencialmente a falta de interligacdo entre a estratégia delineada pela Alta Direc¢édo e a
operacionalidade da mesma. Segundo Niven (2006) as razfes identificadas por Kaplan e Norton
assentam essencialmente na falta de entendimento da mesma, na escassez de factores que
vinculem os gestores a executar a estratégia delineada, na focalizacdo de dados de natureza
financeira, bem como na falta de alinhamento entre o processo de planeamento e orgcamentacao e
a estratégia delineada, esquematizando a Figura 5 as diferentes barreiras a implementacdo da

estratégia definida.
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VISAO

PESSOAS

Apenas 10% Empresas executam a
sua Estratégia

BARREIRAS A EXECUGCAO ESTRATEGICA

GESTAO

RECURSOS

5% dos colaboradores
entendem estratégia

25% gestores tém
incentivos associados
a estratégia

85% executivos
dispendem menos de
1 hora/més a discutir

estratégia

60% das empresas
n&o relacionam
orgamentos com

estratégia

Figura 5 — Barreiras a Execugdo da Estratégia
Fonte: Adaptado de Niven (2006)

De facto, a importancia dos activos intangiveis no processo de criagdo de valor exige as empresas
uma estrutura que permita potencializar o seu knowhow, relacionamento e cultura, sendo
fundamental para levar a cabo a estratégia delineada que a mesma seja entendida pelos
colaboradores, permitindo assim a criagao de valor.

Também o modo como as empresas definem e indexam os planos de incentivos tém impacto na
implementacdo da estratégia, sendo que a sua indexacdo a incentivos financeiros favorece a
satisfacdo de objectivos com impacto no curto prazo em detrimento dos objectivos de longo
prazo.

Para a execucdo da estratégia os executivos devem focar a sua atencdo na compreensdo dos
mecanismos de criacdo de valor no seio do GE e das empresas participadas e ndo dispenderem os
seus recursos analisando essencialmente resultados financeiros, que retratam o passado e apenas
permitem aos gestores atitudes reactivas e ndo proactivas, ndo permitindo que se antecipem as
necessidades do mercado. Outra das barreiras citadas por Niven (2006) refere-se a independéncia
dos processos de orcamentacdo e planeamento estratégico, 0 que se traduz muitas vezes em
equipas distintas que trabalham em Opticas distintas, sendo existir um alinhamento entre elas.
Para Olve et al. (1999) as empresas tém como missdo ndo sO apresentar lucros e permitir a
recuperacdo do investimento mas também desenvolver capacidades que permitam progredir e
garantir a sua sustentabilidade no futuro, justificando-se assim a utilizacdo da ferramenta de BSC.
Para além das barreiras enunciadas a implementacdo da estratégia, a organizacdo em grupos

coloca desafios de coordenacdo entre as diferentes empresas que o compdem, nomeadamente
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pela dispersdo geografica que possa existir, pela diversificacdo de actividades, pela proliferacdo
de dados, pelos diferentes conceitos utilizados no seio das empresas e também pela prépria
dimensdo dos GE. De facto, empresas de grande dimensdo exigem estruturas mais
descentralizadas, com fungdes e processos especializados. Associados aos processos de
descentralizacdo de actividades e de objectivos, a gestdo de performance obriga a utilizacdo de
indicadores de natureza financeira e ndo financeira, uma vez que 0s primeiros, por serem
indicadores de objectivos, medem o output final dos esforgos realizados ndo permitindo
identificar os factores que influenciam o seu desempenho futuro. Neste sentido, os sistemas de
gestdo de desempenho evoluiram no sentido de considerar indicadores de input e de processos
que permitam a identificacdo das causas dos sintomas, ndo se limitando desta forma apenas a
indicadores de resultados ou de realizacdo de objectivos estratégicos, sendo o BSC disso
exemplo.

As empresas consideradas individualmente no seio de um GE tém actividades proprias
(independentes ou complementares entre si), sendo problemaética a questdo de que o esforgo
individualmente efectuado por uma empresa no seio do GE ndo seja coordenado com as
diferentes empresas que o comp8em. Neste contexto e para além do custo associado a existéncia
da empresa-mée verifica-se que alguns esforcos de determinadas empresas criam conflitos em
clientes e/ou recursos comuns ou que determinadas empresas perdem oportunidades de negdécio
devido ao fracasso na coordenacdo das suas ac¢oes.

Para Nilsson e Olve (2001) as empresas compostas por varias unidades de negdcios com
actividades distintas tém dificuldade na formulacdo da estratégia corporativa, assim como na
tarefa de coordenagdo das suas unidades de negdcio no sentido de tornar possivel a
implementacdo da estratégia definida e a exploracéo das sinergias criadas pelo grupo. Os GE, ao
organizarem-se em conjuntos de empresas ligadas entre si por relagdes de participacdo, sofrem
destas mesmas dificuldades, desempenhando o sistema de avaliacdo de desempenho uma funcéo
chave no alinhamento das capacidades das diferentes unidades de neg6cio com a competitividade
do mercado e com a estratégia corporativa.

Goold et al. (1994) defendem que as empresas podem ter vantagens competitivas por estarem
organizadas em contextos multi-negocio, como é o caso dos GE’s. A esséncia da vantagem desta
estrutura organizacional deriva do encaixe da empresa mée e dos factores criticos de sucesso para

as empresas participadas. A vantagem competividade criada pela empresa mée é consequéncia da
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gestdo e exploracdo de capacidades comuns entre as empresas participadas, da sua gestdo
operacional, dos seus clientes, da tecnologia utilizada, das competéncias nucleares ou
relacionamentos com entidades como sejam Governos, Sindicatos, Fornecedores e InstituicGes
Financeiras.

Collis e Montgomery (1995) defendem, para a implementacdo da estratégia corporativa, a
importancia e necessidade de alinhamento dos recursos, das unidades de negécio e do GE.
Kaplan e Norton (2001a) defendem que as vantagens enunciadas por Goold et al. (1994) e a
necessidade da criacdo de interdependéncias entre 0s recursos e as diferentes empresas que
constituem o GE podem ser implementadas através do BSC.

Para Niven (2006) o BSC ¢é uma ferramenta de medicdo de performance, gestdo estratégica e de
comunicacdo em gque um conjunto de medidas, derivadas da estratégia, constitui uma ferramenta
utilizada pelos gestores na sua comunicacdo com 0S empregados. Este conjunto de medidas
apresenta-se como motor da performance organizacional, de modo a que o GE e as empresas
participadas possam alcancar a sua missao e 0s seus objectivos estratégicos.

Em termos de implementacdo do BSC, o nivel menos profundo de utilizacdo € como ferramenta
de medicdo de indicadores estratégicos nas quatro perspectivas do modelo, terminando o
processo com o reporte das medigdes efectuadas. Posteriormente, as empresas adoptaram esta
metodologia como elemento de suporte a gestdo e ao processo de tomada de decisdo. O terceiro
nivel de utilizacdo do BSC esta associado a comunicacdo a todos os funcionarios dos objectivos
estratégicos da empresa, no sentido de criar um maior foco estratégico por todos os colaboradores
e niveis de estrutura organizacional. Por ultimo, o nivel mais profundo de desenvolvimento e
implementacdo da metodologia de BSC faz-se pelo seu desdobramento a todas as unidades
intermédias da empresa como sejam 0S seus departamentos e equipas até ao nivel dos
colaboradores. Estes diferentes BSC de nivel intermédio devem estar alinhados com o BSC da
empresa, que no caso de pertencer a um GE, deve estar alinhado ao seu BSC. Com este nivel de
implementacdo pretende-se que cada colaborador tenha os seus objectivos definidos alinhados
com a estratégia corporativa, no sentido de poder avaliar a sua contribui¢do individual para a
criacdo de valor da empresa e em ultima instancia do GE, sendo possivel utilizar esta ferramenta
como um sistema de avaliacdo de desempenho.

Em sintese, o BSC reflecte, através das perspectivas base ao modelo (internas e externas) a

estratégia do GE e das empresas participadas pelo balanceamento dos seus objectivos (de curto e
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de longo prazo) tendo por base um conjunto de indicadores de natureza financeira e néo
financeira e um conjunto de indicadores de resultados e de ac¢6es. Funcionando como um painel
de bordo para os gestores, 0 BSC apresenta os indicadores demonstrativos do desempenho
permitindo-lhes um enfoque nas acc¢bes necessarias para a prossecucdo dos objectivos e da sua
estratégia.

Para Kaplan e Norton (2006) um sistema de gestdo baseado no BSC para além de permitir a
avaliacdo do desempenho da Instituicdo atraves do balanceamento entre as medidas financeiras e
ndo financeiras, constituiu a melhor forma de as empresas alinharem a sua estratégia ao GE,
através de um documento e uma linguagem comum que permite comunicar 0 modo como o GE
cria valor. De acordo com Nilsson e Olve (2001), o BSC articula o papel corporativo e as
prioridades das empresas participadas, tais como a estrutura de alocacéo de capital, cross-selling,
economias de escala e o desenvolvimento de competéncias centrais.

Os principais objectivos da utilizacdo do BSC identificados por Kaplan e Norton (1996a)
assentam em quatro processos que permitem a interligacdo das acgdes desenvolvidas no curto
prazo com 0s objectivos estabelecidos para o médio/longo prazo e que sdo apresentados na
Figura 6.

Assim, numa abordagem top-down, o primeiro processo compreende a tradugdo da visdo num
conjunto integrado de objectivos e medidas aceites pela Direccdo e que pretendem descrever 0s
factores de sucesso no longo prazo. Apos a traducdo da visdo € fundamental o processo de
comunicacdo da estratégia a todos os niveis, sendo necessario criar ligacbes entre a estratégia e
0s objectivos definidos, quer em termos de grupo, empresa, departamento e individuo por forma
a criar um entendimento da estratégia corporativa e de negécio e o conhecimento do impacto do
seu desempenho na estratégia. Com o processo de planeamento de negdcio e tendo em conta 0s
objectivos estratégicos corporativos presentes, garante-se o alinhamento dos planos de negécio e
planos financeiros das empresas, ajustando-se desta forma os objectivos de curto prazo aos

objectivos de longo prazo do GE.
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Esclarecer e Traduzir Visdo Estratégica
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- Feedback Estratégico
- Revisdo Estratégica e Aprendizagem

- Definigdo Objectivos
- Criagdo Incentivos
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Iniciativas Estratégicas

- Definigdo Objectivos
- Alinhamento Iniciativas Estratégicas
- Alocagdo Recursos

- Definicdo Milestones

Figura 6- BSC como Sistema de Gestao Estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

O ultimo processo identificado, Feedback e Aprendizagem, pretende dotar as empresas da
capacidade de entendimento da estratégia implementada sendo possivel e desejavel que, através
de mecanismos de aprendizagem, se possam rever processos e alterar a estratégia.
Segundo Epstein e Manzoni (1998), o modelo de BSC tem as seguintes principais caracteristicas:
= Apresenta num documento Unico um conjunto de indicadores que fornecem uma visdo
completa sobre o desempenho das organizagoes;
= O modelo desenvolvido deve ser sucinto e estar ligado ao sistema de informacdo utilizado
pelas organizacGes para, desta forma, produzir informacdo actualizada e pertinente no
sentido de permitir aos gestores acompanhar o desempenho das organizacdes em tempo
atil;
= Contempla um conjunto de indicadores agrupados em quatro perspectivas diferentes que
apresentam uma perspectiva do desempenho do grupo, da empresa, do departamento, da
unidade de negdcio ou da unidade de suporte;
= Qs indicadores de desempenho apresentados no BSC sé&o seleccionados com base na sua
ligacdo a visdo e estratégia da empresa, partindo dos seus objectivos.
Para além das caracteristicas identificadas por Epstein e Manzoni (1998), o BSC é uma
ferramenta que permite a clarificacdo do valor criado pela empresa mae assim como a
identificacdo das sinergias obtidas pela participacdo nas diferentes empresas. Sinergias pela

partilha de clientes comuns, processos de negdcio comuns, tecnologias e conhecimentos comuns.
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Segundo Kaplan e Norton (2001a) o BSC corporativo deve clarificar dois elementos da estratégia
corporativa:
= Temas Estratégicos, como valores, crencas e ideais que reflectem a identidade corporativa
e que devem ser partilhados pelas diferentes empresas participadas;
= Papel Corporativo, como sejam as accOes definidas a nivel corporativo que criam
sinergias ao nivel da unidade de negécio.
Também Kaplan e Norton (2006) identificaram como caracteristicas do BSC a sua capacidade
para descrever a estratégia do GE e gerir a sua execucdo, facilitando ainda o seu alinhamento
com o governo do GE. A Figura 7 esquematiza o processo de criacdo de valor utilizando o BSC
que articula a teoria do GE com o0 seu processo de governo, apresentando as raz0es para a

existéncia de varias unidades de negdcio na estrutura corporativa.

Accionistas
Administracao
CEO

| Corporativo I

BSC permite alinhar o
Governo do Grupo

BSC permite descrever a
estratégia e gerir a sua
execucao

l_.ll lTJ. lTl J.J‘.J.

N N NS I I A 1 N N N % N N g

Empregados

Figura 7— Processo de Criacao de Valor usando o BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2006)
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5. A Arquitectura do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992) apresentaram o modelo do BSC como ferramenta para esclarecer a visao
e a estratégia organizacional, traduzindo-a numa relacdo de causa e efeito entre os objectivos da
empresa tendo em atencdo a existéncia de quatro perspectivas — a perspectiva financeira, do
cliente, de processos de negdcio internos e de aprendizagem e crescimento.

De acordo com a Figura 8, as perspectivas do modelo pretendem, através da definicdo de

objectivos, indicadores, metas e iniciativas, responder as questoes:

Financeira

Para termos sucesso
financeiramente, como
deveremos surgir perante
os accionistas?

I

VISAO E ESTRATEGIA Para satisfazermos os
nossos accionistas e

Indicadores
Metas
Iniciativas

Objectivos

Processos

Metas
Iniciativas

Para alcangarmos a
nossa Visdo, como
deveremos ser vistos
pelos nossos clientes?

Objectivos
Indicadores
Metas
Iniciativas
Objectivos
Indicadores

clientes, que processos
devem ser potenciados?

Aprendizagem e Crescimento

Para alcangarmos a
nossa Visdo, como
deveremos sustentar a
nossa capacidade de
aprender e melhorar?

Indicadores
Metas
Iniciativas

Objectivos

Figura 8- Modelo de BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a)

A perspectiva financeira foca-se no interesse dos accionistas, sendo que as restantes perspectivas
pretendem justificar o sucesso financeiro do GE. Assim, 0 seu sucesso financeiro € consequéncia
da criacdo de valor proposta aos clientes pelas empresas participadas e da criagédo de valor
apresentada pelo GE, através das sinergias que permite sendo que, para garantir a solvéncia das
empresas participadas e do GE, Epstein e Manzoni (1998) salientam o facto de que a criagdo de
valor para os clientes apenas € traduzido em valor para o accionista se existir uma gestao efectiva
e eficiente dos processos internos.

Mas para garantir a sustentabilidade no longo prazo, o0 modelo de BSC apresenta a perspectiva

“Aprendizagem e Crescimento” que permite as empresas avaliar a exceléncia da utilizagdo dos
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Sseus recursos, garantindo que quer as empresas, quer 0s recursos humanos que nela trabalham
continuam a aprender e a inovar.

Os objectivos, indicadores, metas e iniciativas, utilizados e incluidos em cada perspectiva, sdo
determinados a partir da missdo, visdo e estratégia da empresa, devendo reflectir a

operacionalidade da sua missao e estratégia, como se pode verificar da Figura 9.

O que a Estratégia deve alcangar e o

OBJECTIVOS que é critico para o seu sucesso?

Como sera medido e acompanhado o

INDICADORES sucesso da Estratégia?

META Nivel d(.e Desempfer.lho ou Taxa de
melhoria necessarios

Programa de Acgao necessario para

alcancgar os Objectivos

INICIATIVA

Figura 9 — Componentes das Perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado pelo autor, 2007

O BSC apresenta-se assim como um sistema de gestdo estratégico que, através do balanceamento
entre a perspectiva financeira tradicional e as trés perspectivas ndo financeiras — Cliente,
Processos de Negocio Internos e Aprendizagem e de Conhecimento, traduz a misséo e a
estratégia corporativa do GE num conjunto agregado de medidas de avaliagdo de performance,
que atraves de um processo de desdobramento pelas empresas participadas, se apresenta como
um framework de sistema de medi¢édo e gestdo estratégico, exigindo dos gestores o seu foco num
conjunto restrito de medidas criticas para a sua sustentabilidade.

Segundo Olve et al. (1999), a partir das quatro perspectivas é possivel estabelecer uma relacéo
entre os objectivos operacionais de curto prazo e a visdo e estratégia do negdcio que reflecte o
longo prazo da empresa. As quatro perspectivas identificadas consideram o efeito de acgOes
passadas tomadas (Financeira), medidas operacionais que reflectem o hoje (Clientes e Processos
Internos) e actividades de inovacdo organizacional e de melhoria que representam o amanha
(Aprendizagem e Crescimento), apresentando pela sua relacdo de causa e efeito os drivers do
futuro da empresa.

Muitas empresas tém unidades de negocio que operam em diferentes pontos da cadeia de valor
do cliente, apresentando ineficiéncias na sua interligagdo. De facto, a existéncia de sistemas e
standards proprios e independentes, podem conduzir as empresas a seguir diferentes estratégias

de negdcio, originando ineficiéncias, duplicacbes e confusdo na mente dos seus clientes e outros
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stakeholders. Com a utilizacdo do BSC pretende-se, segundo Kaplan e Norton (2001a) através da
integracdo e alinhamento das diferentes empresas ao longo cadeia de valor, potenciar a criacdo de
vantagens competitivas.

A empresa mée, ao ndo ter clientes nem operar processos de criacdo de produtos ou servigos,
assenta a sua mais valia no alinhamento das actividades de criacdo de valor das suas empresas
participadas, permitindo-lhes apresentar mais beneficios aos clientes ou menores custos
operacionais.

Neste sentido, 0 modelo de BSC do GE deve clarificar valores e crencas que reflectem a sua
identidade para que sejam partilhados pelas empresas participadas através das unidades de

negocio e identificar as ac¢bes que permitem criar sinergias entre as diferentes empresas.

5.1. Perspectiva Financeira

Segundo Olve et al. (1997) a perspectiva financeira apresenta os resultados das escolhas
estratégicas desenvolvidas nas restantes perspectivas, descrevendo 0 que 0s accionistas esperam
da empresa em termos de crescimento e lucro. Este autor salienta que quando estamos a
considerar uma empresa no seio de um GE, a empresa mae apresenta para além do objectivo de
crescimento e lucro, outros objectivos estratégicos nomeadamente, a expansao para determinados
mercados.

No ambito do BSC de um GE, a perspectiva financeira reflecte, através dos seus indicadores, o
alinhamento das estratégias de negdcio das empresas participadas com o objectivo estratégico
corporativo, sendo para isso necessaria a existéncia de informacdo verdadeira e apropriada
relativa a situacdo econdmica e financeira do GE. Assim, Rodrigues (2005) refere como
necessario a utilizacdo de demonstracdes financeiras consolidadas, obtidas a partir do balango e
demonstracdes de resultados individualizados por cada empresa do GE, objecto de consolidagéo.
Para tal e em termos de métodos de consolidacdo de contas, os GE tém disponiveis os métodos de
consolidacdo integral, de consolidagcdo proporcional e de equivaléncia patrimonial, consistindo
este Ultimo apenas numa integracdo financeira da participacdo, verificando-se apenas uma
valorizagdo ou desvalorizagdo do activo financeiro em termos de contas consolidadas.

Em contrapartida, os métodos de consolidacdo integral e proporcional procuram apresentar as
demonstracdes financeiras do GE como se se tratasse de uma integracdo fisica, sendo que no caso

do método de consolidacdo integral a integracdo é completa, evidenciando-se os direitos de
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terceiras entidades como “Interesses Minoritarios”. No método de consolidacdo proporcional, a
integracdo é feita proporcionalmente pela fraccdo que lhe corresponde a participacdo que detém,
néo se evidenciando “Interesses Minoritarios”.

Desta forma, o processo de integracdo fisica, através do método de consolidacdo integral ou
proporcional, envolve as seguintes etapas:

1. Acumulacdo de contas das demonstracdes financeiras de cada uma das empresas do GE,
objecto de consolidacao;

2. Eliminacdo do valor da participacdo financeira e da correspondente fraccdo nos capitais
proprios da empresa participada;

3. Evidenciacdo da diferenca de consolidagdo, que corresponde a diferenca entre o valor de
aquisicdo da participacao financeira e a fraccdo que lhe corresponde nos capitais proprios
da empresa participada;

4. Anulacgéo das dividas existentes entre as empresas do GE, englobadas na consolidacao;

5. Anulacdo das seguintes operacOes realizadas entre as empresas do GE englobadas na
consolidacao:

a. Proveitos de uma empresa que tem como contrapartida um custo de igual valor em
outra empresa, pelo que ndo afectam o resultado do conjunto pois as duas
operagdes anulam-se;

b. Proveitos ou custos de uma empresa que nao tem como contrapartida um custo ou
proveito de igual valor em outra empresa do GE pelo que a sua anulacéo afecta o
resultado do GE através de resultados ndo realizados.

Desta forma, apresentando a perspectiva financeira as consequéncias econdmicas da
implementacdo da estratégia delineada, que reflecte segundo Neves (2005), através dos seus
indicadores, os resultados das decisdes e das acgdes tomadas no passado, as demonstracGes
financeiras consolidadas apresentam-se como um instrumento de analise do desempenho
financeiro do GE, permitindo analisar o mesmo como se de uma Unica entidade se tratasse. Neste
contexto € de salientar a limitacdo das demonstracdes utilizadas, na medida em que estas
obedecem a um conjunto de principios e normas de natureza contabilistica que deverdo ser
consideradas no processo de avaliagdo economica e financeira do GE.

Para Kaplan e Norton (1996b), os objectivos e indicadores financeiros a definir devem reflectir o

desempenho financeiro esperado para a estratégia definida, estabelecendo uma relacédo de causa e
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efeito entre os objectivos e indicadores das outras perspectivas do BSC. No caso do BSC do GE é
fundamental garantir que o0s objectivos e indicadores financeiros traduzem, em termos
financeiros, o desempenho das diferentes empresas, unidades de negdcio, equipas e individuos,
possivel pelo alinhamento dos seus objectivos com o0s objectivos estratégicos do GE.

Kaplan e Norton (1996b) referem, para cada fase de desenvolvimento das empresas, a existéncia
de trés temas financeiros como motores da estratégia empresarial. O Quadro 1 apresenta 0 modo
como o BSC pode ser utilizado para explicar a estratégia financeira € 0 modo como 0s

indicadores podem ser adaptados.

Temas Estratégicos

. Reducéo de . e
Crescimento e ¢ Investimento/ Utilizag&o
. o ~ . Custos/Aumento de .
Diversificagdo Proveitos L dos Activos
Produtividade

g . Taxa de Crescimento das . Proveitos por trabalhador . Investimentos (percentagem

S Vendas por Segmento das vendas)

E

§ . Percentagem de proveitos
o S provenientes de novos produtos, . 1&D (percentagem das vendas)
'g servigos e clientes
g . Quota de Mercado de clientes |. Custo comparado com os . Réacios de capital circulante
zZ ° seleccionados concorrentes (ciclo de manutengéo=
(&) @ .
© =4 . Venda cruzada . Taxa de redugéo de custos ) R.OCE por categorias chave de
© @ activos
A0 = -
\g 2 . Percenta.:genj das vendas de . Custos indirectos (percentagem . Taxas de utilizagao dos activos
= s novas aplicacdes das vendas)
5 . Rendibilidade de clientes e
UUJ’ produtos

© . Rendibilidade de clientes e . Custos unitarios (por . Periodo de recuperagéo de

5 produtos transacgéo) investimento

=

6 . =

S . Per'cer?tagem de clientes nao Throughput

rentaveis

Quadro 1 - Indicadores e Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1996b)

Para além dos indicadores e temas financeiros estratégicos identificados por Kaplan e Norton
(2006) e que dependem do ciclo de vida dos produtos e servigos, o papel do GE, em termos
financeiros, esta relacionado com a capacidade que a empresa made detém na gestdo e
alinhamento dos seus recursos financeiros pelas diferentes empresas participadas bem como em
novos investimentos a efectuar. Neste sentido, sdo exemplos de objectivos financeiros a
afectacdo eficiente de capital, a gestdo de novos investimentos recorrendo a aquisicdes de
empresas ou ao desinvestimento em participadas menos rentaveis, a gestdo do risco ou a criacao
de uma marca corporativa no sentido de facilitar a criacdo de coesdo aos olhos dos investidores,

extravasando os valores representados pelas estratégias das empresas participadas.
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Segundo Kaplan e Norton (2001a), as diferentes unidades de suporte ao GE permitem criar valor
corporativo pela eficiente gestdo dos seus recursos, quer atraves das economias de escala obtidas,
quer pela vantagem resultante da diferenciacdo ou especializacdo que tais unidades apresentam,
justificando-se a existéncia de unidades de suporte internas face a sua subcontratacdo externa
pela vantagem competitiva que apresentam, nomeadamente 0 conhecimento interno que
representam, as sinergias que permitem ou o custo financeiro que representam. Neste sentido,
como objectivos de natureza financeira surgem a melhoria da utilizacdo de activos ou a reducéo
dos custos de funcionamento.

Kaplan e Norton (2006) enunciam alguns exemplos de medidas que permitem avaliar como a
empresa mae cria valor as empresas participadas comparativamente com 0s seus concorrentes ou
comparativamente com a sua existéncia independentemente da relacdo com a empresa maée.
Assim, a contribuicdo que a aquisicdo e integracdo de outras empresas traz para o GE, a
manutencdo de processos de monitorizacdo e governo pelas diferentes empresas, a alavancagem
de uma marca comum bem como a escala obtida ou os conhecimentos obtidos na negociagdo com
entidades externas, como sejam governos, sindicatos, fornecedores e institui¢cdes financeiras séo
disso exemplo.

Outros GE no sentido de se esforcarem por obterem sinergias financeiras através de uma
eficiente afectacdo de recursos e do processo de governo das diferentes empresas, utilizam as

outras trés perspectivas do BSC na criacdo de sinergias.

5.2. Perspectiva de Clientes

A continuidade e sustentabilidade de uma empresa depende da capacidade de satisfacdo das
necessidades dos seus clientes, apresentando-lhes produtos e servigos capazes de acrescentar
valor, razdo pela qual a missdo de muitas empresas estd focalizada nos seus clientes,
apresentando o BSC a traducéo das declaracdes expressas na missao em medidas especificas que
representem factores valorizados pelo cliente, permitindo a empresa potenciar 0 modo como
desenvolve as suas acc¢des, produtos e servicos na perspectiva do cliente.

Assim, segundo Olve et al. (1999) nesta perspectiva descrevem-se as formas possiveis de criacdo
de valor para os clientes, assim como as razdes que justificam os clientes estarem dispostos a

pagar por esse valor. Para Kaplan e Norton (1996b), a proposta de valor identifica 0 modo da
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empresa se diferenciar face a sua concorréncia, bem como os segmentos de mercados em que irdo
estar presentes, permitindo alinhar, numa relacdo de causa-efeito, as medidas de avaliacdo de
resultados de clientes como sejam o nivel de satisfacdo, a fidelizacdo, a aquisicdo de novos
clientes, bem como receitas por clientes e segmentos de clientes e resultados financeiros
esperados, definidos na perspectiva financeira.

De acordo com Kaplan e Norton (1996b) existem dois conjuntos de indicadores na perspectiva
do cliente. Um conjunto € composto por indicadores genéricos aplicaveis a todos os tipos de

empresas, adaptados a realidade de cada uma. Incluem-se neste grupo os seguintes indicadores:

»= Quotas de mercado nos segmentos alvo, reflectindo a percentagem de negécios
(em termos de numero de clientes ou volume de vendas por cliente).

= Aquisicdo de Clientes, pela capacidade que tem para atrair novos clientes e
negocios.

» Retencéo de Clientes, pela capacidade que apresenta, permitindo a fidelizagéo de
clientes através das relacOes de continuidade estabelecidas.

= Nivel de Satisfacdo dos Clientes, de acordo com os critérios de desempenho e
com a proposta de valor apresentada.

» Rentabilidade por Cliente ou Segmento, permitindo desta forma a empresa reter
os clientes rentaveis e definir ac¢Bes para transformar clientes alvo que constituem

um prejuizo em clientes rentaveis.

O outro conjunto refere-se a indicadores que conduzem as empresas a obter os resultados que
espera dos seus clientes. Neste sentido, as propostas de valor que apresentam aos seus clientes
representam atributos dos produtos e servicos por eles valorizados, garantindo desta forma a sua
fidelizacdo. Para Kaplan e Norton (1996b) estes atributos estdo organizados em trés categorias:
» Caracteristicas dos Produtos e Servicos, que englobam a funcionalidade do
produto ou servigo, a sua qualidade e o preco.
» Relagdo com Clientes, que se referem a entrega dos produtos e servicos,
abrangendo o tempo de resposta e entrega bem como a satisfacdo do cliente com o

processo de compra.
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» Imagem e Reputacdo, que reflecte os factores intangiveis que atraem um cliente

através da imagem que é vinculada através do valor associado a marca.

Desta forma, Kaplan e Norton (1996b) alertam que € fundamental dispor de produtos e servigos
valorizados pelos clientes no sentido das empresas e as unidades de negdcio alcancarem uma
performance financeira sustentavel no longo prazo. Clientes satisfeitos traduzem-se na repeticédo
de compras e na possibilidade de extenséo da relacdo para outros produtos e servigos oferecidos
por outras empresas, em especial aqueles que sdo empacotados sobre a mesma marca corporativa
e/ou se apresentam como complementares aos produtos e servigos ja adquiridos.

Neste sentido, para Kaplan e Norton (2001a) o papel do GE traduz-se na criacdo de valor para as
empresas participadas através da criacdo de sinergias derivadas da partilha de clientes pelas
diferentes empresas e unidades de negécio, reflectindo o BSC objectivos relacionados com a
percentagem de clientes partilhados, percentagem de receitas obtidas pelos clientes comuns,
cross selling e integracdo de produtos e servi¢cos na oferta aos clientes.

Se, por exemplo, varias empresas pertencentes a um GE venderem produtos ou servicos a clientes
comuns, estas tém oportunidade de alavancar os seus produtos e servicos através da criacdo de
uma oferta Unica, mais completa, que se traduz em mais qualidade para o cliente final permitindo,
desta forma, segundo Kaplan e Norton (2006) aumentar os niveis de satisfacdo do cliente,
fideliza-lo e potenciar que clientes do GE adquiram produtos e servi¢cos adicionais. Também
através do alinhamento das diferentes unidades de nego6cio, o GE apresenta as empresas
participadas uma proposta de valor acrescentado se comparado com a sua existéncia individual.
Por exemplo, as empresas ao integrarem a sua forca de vendas, criando equipas de contas de
clientes, podem obter economias pela venda cruzada dos seus produtos e servigos, tornando
assim estas equipas mais rentaveis. Exemplos de medidas utilizadas pelo centro corporativo nesta
perspectiva sdo o nivel de satisfagdo dos clientes, bem como o custo do ciclo de vida dos

produtos e servigos oferecidos.

5.3. Perspectiva Processos de Negdcio Internos
Apds a definicdo dos objectivos relativos a perspectiva de clientes, os quais apresentam a
proposta de valor do GE e das empresas, dependendo do nivel de desdobramento, e dos

objectivos relativos a perspectiva financeira, os quais permitem identificar a forma de aumentar o
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valor dos accionistas, importa definir os objectivos da perspectiva de processos de negdcio
internos que identificam os processos em que 0 GE e as empresas participadas se deverdo
destacar no sentido de permitirem alavancar o valor para os seus clientes e accionistas.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1996b) identificaram um modelo genérico de cadeia de valor
que as empresas customizam a sua realidade, no qual identificaram os processos de negdcio
internos. A Figura 10 apresenta a esquematizacdo do modelo, onde se incluem os processos de:

* Inovacgdo, onde as empresas, através de pesquisas de mercado, identificam novos
mercados e clientes bem como necessidades emergentes de clientes existentes, para
desenvolverem novos produtos e servigos a fornecer;

= Operacdes, que representa a producdo de produtos e servigos, bem como a sua
disponibilizagdo através de canais de distribuicao;

» Pds-Venda, representa o servico ao cliente apresentado apo6s a realizagdo da venda e que

inclui entre outros factores garantia, formacdo, correccbes de defeitos, devolucdo de

pagamentos.
Inovacéo Operacdes Pés Venda
|dentificacdo das Identificagéo“.‘ Criagao Produgdo %  Entrega ) ) B
Necessidgdes do do s do Produtos * Produtos ag%rl\i/:;c;e S
Cliente Mercado ,Produto/Servigo, /Servigos °  /Servigos do Cliente

¢
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¢
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Figura 10 — Modelo de Cadeia de Valor na Perspectiva de Processos de Neg6cio Internos
Fonte: Kaplan e Norton (1996b)

Para Kaplan e Norton (2006) a partilna de processos e servigos entre as diferentes empresas
participadas é a forma mais comum da empresa méae criar valor, permitindo obter economias de
escala pela centralizacdo de processos como sejam compras, distribuicdo, Tl permitindo reduzir
custos, aumentar a produtividade e obter escala critica, quer em termos de competéncias internas,
quer em termos de poder negocial junto de terceiros, capturarando beneficios pela criacdo de um
recurso centralizado com conhecimento especializado no modo de operar processos chave.

No entanto, a principal dificuldade que se coloca assenta na sua capacidade de conduzir as

empresas participadas a contribuir para a integracdo dos seus processos com 0s de outras
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empresas e unidades de negocio no sentido de obterem economias de escala e, simultaneamente,
coordenarem a sua actividade com as necessidades e desafios do mercado local. Para estas
funcbes, o BSC e os Mapas Estratégicos desempenham um papel fundamental no alinhamento e
integracdo entre as diferentes e dispersas unidades de negocio, pela informacéo que veiculam as
unidades de negdcio relativamente aos seus ganhos locais e a sua contribuicdo para os objectivos
corporativos.

Os clientes, ao adquirirem produtos ou servicos combinam os mesmos com outros de outros
fornecedores, constituindo uma oportunidade para que as empresas expandam verticalmente as
suas actividades atraves de processos como sejam parcerias, joint-ventures, criacdes ou
aquisicdes de empresas. O GE, pela integracdo das actividades das diferentes empresas que 0
compdem, pode criar um produto ou servi¢o Unico, oferecendo aos clientes uma solucéo global,

exigindo para tal novos processos que suportem a estratégia de negocios cruzados.

5.4. Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento procura identificar a infra-estrutura tecnoldgica,
capital e humana que permite alcancar os objectivos definidos nas trés perspectivas anteriormente
apresentadas, garantindo-se que a empresa pode crescer e desenvolver-se no longo prazo.

Para Kaplan e Norton (2006) o papel do centro corporativo assenta no desenvolvimento e
partilha, pelas diferentes empresas, dos activos que cada vez mais contribuem para a criacdo de
valor, os activos intangiveis: funcionarios, tecnologia, cultura e lideranca.

Segundo Kaplan e Norton (1996b) sdo trés as categorias genéricas de objectivos associados a
perspectiva de aprendizagem e crescimento:

» Capacidades dos funcionarios, exigindo-se o investimento no desenvolvimento do
conhecimento dos empregados para que as suas capacidades sejam mobilizadas no
sentido dos objectivos organizacionais.

= Capacidade dos Sl, para que os funcionarios possuam informacdo sobre 0s seus
clientes, processos internos e sobre as consequéncias financeiras das suas decisoes,
exige-se Sl que permitam o desempenho das func¢des com eficacia.

= Motivacdo, empowerment e alinhamento dos funcionarios com a empresa.
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Para Kaplan e Norton (2006) qualquer empresa, independentemente do seu nivel de
diversificagéo, tem capacidade para potenciar a capacidade de lideranca e o desenvolvimento do
seu capital humano. No caso do GE, o centro corporativo permite as empresas que o compdem a
capitalizacdo do desenvolvimento humano pelas diferentes unidades de negdcio com recurso a
processos de lideranca e desenvolvimento organizacional, pelo alinhamento dos recursos
humanos em termos de lideranca e cultura com a estratégia corporativa. Para além disso, 0s
autores identificaram também investimentos em educacéo, formacdo e novas competéncias como
fundamentais para o desenvolvimento do capital humano como fonte de criacdo de valor
corporativo, permitindo ao GE fazer rodar os seus funcionarios pelas empresas que o compdem,
promovendo-lhes oportunidades de carreira em varios negocios e simultaneamente permitindo-
Ihes a partilha de conhecimento pelas diferentes unidades de negdcio.

A utilizacdo do BSC em termos de GE permite fazer benchmarking dos processos internos e das
melhores praticas, facultando a oportunidade de implementar as mesmas pelas restantes unidades
de negdcio. Algumas empresas e unidades de negdcio, dispersas geograficamente, tém funcdes
tradicionalmente comuns como sejam a financeira e os recursos humanos, sendo no entanto o seu
contetdo local, obrigando a analise detalhada das diferencas geogréficas para que os gestores
compreendam a verdadeira base da diferenca de performance.

Séo exemplos de objectivos corporativos da perspectiva de aprendizagem e crescimento a
partilha de competéncias e conhecimentos estratégicos, a rotagdo de profissionais experientes

para cargos chave nas novas empresas criadas, a partilha de Sl e o alinhamento do GE.
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6. Principios do Balanced Scorecard

6.1. As RelacOes de Causa — Efeito

Para Kaplan e Norton (1996b) estratégia € um conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos, sendo
essas relacbes expressas por uma sequéncia de declaracGes do tipo “se - entdo”. Estas relagdes
de causa e efeito entre os indicadores, bem como as metas e 0s objectivos estéo reflectidos nos
mapas estratégicos, apresentando-se segundo Kaplan e Norton (2006) como um dos principais
factores inovadores do BSC.

Como o problema de muitas empresas assenta na falta de comunicagdo com o0s seus
colaboradores, para Kaplan e Norton (2000) é fundamental a existéncia de ferramentas que
permitam comunicar a estratégia, bem como os processos e sistemas que irdo permitir a sua
implementacdo. Para os autores, 0 mapa estratégico permite fornecer aos empregados uma visdo
clara de como as suas funcOes e tarefas estdo directamente relacionadas com os objectivos
globais da empresa e do GE, permitindo-lhes coordenar o seu desempenho com as metas
desejadas.

Neste sentido, 0 mapa estratégico € uma representacdo visual dos objectivos criticos pelas quatro
perspectivas do modelo, procurando criar uma linguagem clara e comum entre os diferentes
intervenientes, através da apresentacdo das relacdes de causa e efeito entre os diferentes
objectivos, no sentido de permitir definir melhorias especificas para conduzir o GE ao
desempenho desejado. Numa perspectiva global, os mapas estratégicos apresentam o modo de
um GE ou empresa converter as suas iniciativas e recursos em resultados concretos e tangiveis.
Uma das principais contribuicbes dos mapas estratégicos consiste em facultar as empresas
mecanismos de deteccdo de oportunidades para melhorar a performance financeira através de
uma estratégia de crescimento de receitas, ndo se cingindo apenas a uma reducdo de custos e a
uma eficiente utilizacdo dos activos. Para além disso, o balanceamento entre uma estratégia de
crescimento de receitas e de reducdo de custos auxilia as empresas a garantir que tais redugdes
ndo comprometem oportunidades de crescimento com clientes.

O modelo do mapa estratégico apresentado na Figura 11 contém quatro componentes que
correspondem as perspectivas do BSC representando, numa logica de causa e efeito, as hipoteses
da estratégia, tornando-as explicitas e testaveis. Para Kaplan e Norton (1996b) a construcdo do
mapa estratégico inicia-se na perspectiva financeira, com a maximizacao de criacdo de valor para

0S accionistas.
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Figura 11 — Modelo de Mapa Estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

6.2. Indicadores de Resultados e Vectores de Desempenho

O BSC inclui a combinacdo de indicadores de resultados (lagging indicators) e de vectores de
desempenho (leading indicators), sendo que os indicadores de resultados avaliam resultados de
ac¢Oes e decisbes tomadas no passado, focando-se numa perspectiva histérica, complementados
pelos vectores de desempenho ou indicadores de geracdo de valor que medem, segundo Santos
(2006), actividades que conduzem, direccionam ou induzem a resultados futuros. Kaplan e
Norton (1996b) e Santos (2006) indicam como exemplos de indicadores de resultados a
rentabilidade, vendas, satisfacdo do cliente e capacidade dos empregados. Para Santos (2006) os
vectores de desempenho medem normalmente processos internos e actividades sendo que
segundo Kaplan e Norton (1996b) sdo especificos de uma unidade de negdcio, reflectindo a sua

particularidade. Como exemplo, sera a rentabilidade de um segmento de mercado em que a
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unidade de negdcio pretende competir. Kaplan e Norton (2006) alertam que os indicadores de
resultados sem os vectores de desempenho né&o transmitem o modo de alcangar os resultados, ndo
permitindo uma clarificacdo sobre a execucdo da estratégia delineada. Também os vectores de
desempenho sem os indicadores de resultados ndo permitem avaliar se as melhorias
empreendidas representam um melhor desempenho financeiro no longo prazo. Para Santos
(2006) os vectores de desempenho sdo a causa ou a origem e os indicadores de resultados sdo o

efeito ou o destino.

6.3. Relacdo com Factores Financeiros

Para Kaplan e Norton (1996b) as relacdes de causa e efeito de todos os indicadores de um BSC
devem estar vinculados aos objectivos financeiros. Se existem autores que defendem a
eliminacdo dos objectivos financeiros, argumentando que estes sdo uma consequéncia dos
objectivos identificados nas restantes perspectivas do modelo, como por exemplo do aumento da
satisfacdo dos clientes, melhoria de processos internos ou inovagdo organizacional, Kaplan e
Norton (1996b) justificam a sua existéncia pelo facto de que nem todas as empresas tém
capacidade de os transformar em resultados financeiros satisfatorios, sé fazendo sentido
empreender melhorias que beneficiem as empresas, traduzidas em aumentos das vendas, menores
custos operacionais ou uma melhor utilizacdo dos activos. Para além disso, Epstein e Manzoni
(1998) referem que as medidas financeiras permitem avaliar o impacto de decisdes tomadas
numa unidade de medida comparavel, permitindo a agregacdo de resultados entre unidades. Para
além disso, permitem avaliar o custo de capacidade excedente bem como o custo de trade-off
entre recursos. Assim, o BSC como sistema de avaliacdo de desempenho estratégico permite
avaliar a capacidade de gerar valor para os clientes, identificando o modo como se deve

aperfeicoar as capacidades internas no sentido de melhorar o desempenho futuro.
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7. Criticas ao Balanced Scorecard

A crescente divulgagdo e utilizacdo do BSC suscitam o interesse e criticas de alguns autores
relativamente a sua definicdo e concepcgdo. A existéncia de relacBes de causa e efeito entre as
medidas e a validade do BSC como sistema de gestdo estratégicas sdo dois aspectos centrais
criticados por Norreklit (2000).

Para Kaplan e Norton (1996b) existe uma relacdo de causa efeito entre as perspectivas, traduzida
em, indicadores da perspectiva aprendizagem e crescimento — indicadores da perspectiva de
processos de negécio internos — indicadores da perspectiva de clientes — indicadores da
perspectiva financeira, indicando a — a direccdo da causalidade. Norreklit (2000) afirma que a
relacdo existente ndo é de causalidade, isto porque para existir causalidade entre duas variaveis é
necessario que uma delas preceda a outra no tempo e que verificando-se a variavel X seja
possivel inferir que a variavel Y também ird ocorrer. A propria argumentacdo de Kaplan e Norton
(1996b) levanta a questdo da antecedéncia temporal na medida em que os proprios autores
referem uma relacdo de interdependéncia entre as quatro perspectivas e ndo uma relacdo causal.
Por exemplo, os processos de aprendizagem e crescimento estdo dependentes dos resultados
financeiros obtidos, na medida em que estes limitam o seu nivel de investimento, mas a
capacidade de investimento em processos de aprendizagem e crescimento também condiciona os
resultados financeiros em termos futuros. Assim, verifica-se que a variavel resultados financeiros
antecede a aprendizagem e crescimento e simultaneamente sucede a mesma comprometendo a
nocdo de antecedéncia temporal e unidirecionalidade da relacédo causa-efeito.

Para Norreklit (2000) a relagdo entre os indicadores € ldgica e ndo causal, justificando o autor a
dificuldade em testar empiricamente as relacGes existentes entre os mesmos. Por exemplo, a
melhoria da satisfacdo de clientes n&o significa necessariamente melhores resultados financeiros;
estabelecer as consequéncias financeiras do aumento da satisfacdo de clientes é uma questdo de
calculo, uma vez que o desenvolvimento de um conjunto de acgdes que produzam um elevado
valor para os clientes, a baixo custo, gerara bons resultados financeiros.

Outra critica apontada por Norreklit (2000) assenta na validade do BSC como sistema de gestédo
estratégica, uma vez que para o0 autor este ndo garante um fundamento organizacional e tem
dificuldades em garantir uma base relativa aos stakeholders e ao meio ambiente, traduzindo-se

num hiato entre a estratégia definida e a estratégia expressa em acgoes.
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Atkinson et al. (1997) criticam o modelo de BSC argumentando que este esta focalizado num
stakeholder especifico, os accionistas, ndo reconhecendo a importancia da contribui¢cdo que 0s
colaboradores e fornecedores tém na prossecucdo dos objectivos da empresa. Segundo os autores,
o0 sistema de medida de desempenho néo identifica a contribui¢do que os diferentes stakeholders
tém para a empresa, ndo permitindo avaliar se esta tem capacidade de cumprir as suas obrigacoes
no curto e longo prazo, falhando também na identificacdo do papel da comunidade para a
definicdo do meio envolvente da empresa. No entanto, através da perspectiva de aprendizagem e
crescimento é identificado o modo como os colaboradores potenciam a criagdo de valor da
empresa, sendo que através do alinhamento dos objectivos potenciado pelo modelo de BSC é
possivel os colaboradores identificarem a sua contribuicdo e o impacto da sua performance.
Relativamente aos restantes stakeholders, Kaplan e Norton (2006) alertam para a necessidade de
se elaborarem também BSC que traduzam o seu alinhamento com a empresa.

Apesar de Kaplan e Norton (1996b) referirem que as empresas podem considerar outras
perspectivas, ajustando-as a sua realidade, Bontis et al. (1999) salientam o facto de que os
criadores do modelo considerarem todos os possiveis indicadores nas perspectivas existentes,
considerando o modelo rigido. No entanto é perfeitamente possivel utilizar o modelo de BSC
com as perspectivas adaptadas as necessidades das empresas, incorporando, eventualmente,

outras perspectivas.
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8. Metodologia de Construcéo e Implementacéo Balanced Scorecard
A importancia da utilizacdo do BSC assenta ndo sé na necessidade de avaliagdo do desempenho
estratégico e operacional do GE e das empresas, mas também na necessidade de implementacédo
da estratégia definida. Assim, no contexto organizacional actual, muitas vezes complexo,
composto por empresas diversificadas e descentralizadas, a implementacdo do BSC facilita a
comunicacgdo da estratégia delineada aos diferentes niveis, a sua monitorizagdo em termos de
objectivos e metas definidas, dotando simultaneamente da capacidade de se adaptarem de uma
forma rapida e eficaz as necessidades dos mercados onde actuam no sentido de garantir a sua
sustentabilidade no longo prazo.

Para Niven (2006) antes de se iniciar o processo de implementacdo do BSC, é fundamental
esclarecer as razdes ldgicas e racionais que justificam o seu desenvolvimento, uma vez que a
aceitacdo e utilizacdo da ferramenta depende da existéncia de um conjunto de razfes facilmente
perceptiveis, definidas superiormente e amplamente divulgadas. Kaplan (1999) alerta que o
sucesso da ferramenta de BSC esta dependente do seu processo de construcdo e implementacéo,
apresentando este processo alguma complexidade. Neste processo toma-se como base a
metodologia desenvolvida por Rohm (2002), apresentada no Quadro 2 adaptando-a ao contexto
de um GE. Esta metodologia é composta por 9 etapas, divididas em duas fases: as fases da
construgdo e implementacdo, apresentando-se 0 Processo COmMoO um processo iterativo que
envolve varias iteracdes até a sua versdo final, constituindo as 9 etapas da sua metodologia uma
Unica iteracdo.

Fase 1:Construcdo do BSC
Etapa 1 - Condugao de uma Avaliagdo Organizacional
Etapa 2 - Definicdo Temas Estratégicos
Etapa 3 - Selecgao das Perspectivas e Desenvolvimento Objectivos
Etapa 4 - Desenvolvimento Mapa Estratégico Organizagao
Etapa 5 - Definigao Indicadores Desempenho
Etapa 6 - Iniciativas

Fase 2:Implementagdo do BSC

Etapa 7 - Automatizagdo e Comunicagéo Informagao de Desempenho
Etapa 8 - Desdobramento do BSC pela Organizagao
Etapa 9 - Utilizacdo da Informacéao para Avaliar e Melhorar o Desempenho

Quadro 2 — Metodologia de Concepcéo e Implementagdo do BSC
Fonte: Adaptado de Rohm (2002)
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Fase 1 — Construcdo do BSC

Etapa 1 - Conducao de Avaliacdo Organizacional

Segundo Rohm (2002), nesta primeira etapa, € definida a visdo, missdo e valores que servem de
base e orientacdo global para a definicdo da sua estratégia. Um GE deve apresentar uma viséo,
missdo e valores transversal a todas as empresas participadas. E também nesta etapa que se
analisa a conjuntura no qual o GE actua e a sua posi¢cdo competitiva, sendo esta analise feita
através do recurso a analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) com a
identificacdo dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas. Nesta etapa deve-se também
efectuar uma andlise da evolucédo futura do GE, tendo em conta a analise dos mercados em que
actua e se propde actuar e a definicdo da posicdo competitiva do GE e das empresas participadas.
Como a implementacdo do BSC constitui um programa de gestdo de mudanca organizacional, é
fundamental que os gestores de topo actuem como lideres do processo de implementacao,
garantindo-se a execuc¢do das mudancas necessarias a implementacdo da estratégia. Ja Epstein e
Weisner (2001) referem que o foco inicial consiste na mobilizacdo da empresa para o lancamento
do processo, sendo a preocupagdo com a sua gestdo o0 passo seguinte. Para tal, define-se a equipa
de trabalho do projecto de construcao e implementacdo do BSC, sendo nomeado o patrocinador
do projecto, dando lugar posteriormente a elaboracdo do plano do projecto, sua calendarizacdo e
plano de comunicacéo.

A implementacdo do BSC pode iniciar-se pelo topo, com o desenvolvimento de um conjunto de
indicadores corporativos de alto nivel ou por uma unidade organizacional, preferencialmente,
unidade de suporte, como seja o Departamento de Informatica ou os Recursos Humanos. A opc¢ao
por onde iniciar a implementacdo do BSC depende da existéncia de um conjunto de critérios que
facilitam a sua implementacdo, nomeadamente a existéncia de uma estratégia coerente, de um
lider patrocinador do projecto que acredita nos objectivos e metas do BSC, na existéncia de uma
consciéncia clara da necessidade da ferramenta de BSC, bem como se a unidade seleccionada
possui um conjunto de actividades que operam no seio da tradicional cadeia de valor do GE e se
apresenta uma cultura de medicdo, providenciando os dados necessarios para os indicadores de

performance seleccionados.
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Etapa 2 - Definicdo dos Temas Estratégicos

Apos a analise da envolvente externa e interna, encontram-se reunidas as condi¢cdes para passar a
definicdo dos temas estratégicos corporativos e das estratégias de negocio. No caso de um GE
importa definir as linhas de orientacdo estratégica do GE que servirdo de base para a posterior
definicdo das estratégias de negdcio das empresas participadas, garantindo-se o alinhamento

entre a estratégia do GE e as empresas participadas.

Etapa 3 - Selecgdo das Perspectivas e Desenvolvimento Objectivos

Com a seleccdo das perspectivas do BSC a utilizar e com o desenvolvimento dos objectivos
pretende-se que o GE traduza a sua estratégia corporativa em objectivos e medidas para cada
perspectiva do BSC. Segundo Santos (2006), o desenvolvimento dos objectivos e indicadores do
BSC constitui a etapa central do desenvolvimento, uma vez que se trata da operacionalizacédo da
estratégia em objectivos, indicadores e metas repartidos pelas diferentes perspectivas do modelo.
Se 0s objectivos sdo a traducdo quantitativa e qualitativa da estratégia, divididos pelas
perspectivas do modelo e estabelecendo entre si relacbes de causa e efeito, os indicadores
informam como € medido e acompanhado o sucesso de cada objectivo, apresentando indicadores
de resultados o desempenho de acgles passadas e 0s vectores de desempenho indicam 0s
provaveis resultados futuros. Santos (2006) salienta a importancia da clareza na definicdo dos
objectivos, ndo devendo ser mais do que cinco por perspectiva. Para além dos objectivos e
indicadores, a definicdo das metas indica o nivel de desempenho esperado ou a taxa de melhoria
para cada indicador, sendo os planos de ac¢do implementados o mecanismo de garantia de que as

metas definidas sdo alcancadas.

Etapa 4 — Desenvolvimento Mapa Estratégico GE
A etapa 4 envolve o desenvolvimento do mapa estratégico do GE, o qual descreve a estratégia
corporativa por meio de relacdes de causa e efeito explicitas entre os objectivos estratégicos das

quatro perspectivas.
Etapa 5 — Definicéo Indicadores de Desempenho

A definicdo das medidas de desempenho envolve a seleccdo das medidas de resultados e vectores

de desempenho para cada objectivo definido. Os indicadores permitem quantificar e medir os
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processos que contribuem para o cumprimento dos objectivos estabelecidos, permitindo
comunicar os resultados da estratégia implementada, sendo que sdo definidas metas expectaveis e
intervalos de tolerancia que permitem a gestdo avaliar a evolugdo da empresa comparando 0s
realizado com os objectivos estratégicos definido. Para a defini¢do e avaliacdo dos indicadores
deve-se, segundo Santos (2006) garantir que estes estdo relacionados com a estratégia do GE e da
empresa, reflectindo-a e ndo permitindo a sua facil manipulagdo por forma a garantir a
sustentabilidade no longo prazo. Importa também que estes sejam de facil definicéo,
quantificaveis e de fécil acesso, por forma a poderem ser facilmente calculados e acedidos. E
fundamental a definicdo detalhada do indicador, apresentando a forma exacta do seu calculo, a
definicdo das fonte de informagcdo bem como a periodicidade da sua recolha, as ac¢bes que p
indicador pretende potenciar e a identificacdo dos responsaveis pela disponibilizacdo da
informacdo necessaria ao seu célculo e os responsaveis pelos resultados obtidos.

A periodicidade dos indicadores deve ser comunicada pelo menos numa base trimestral,
preferencialmente numa base mensal ou até mesmo com periodicidades inferiroes desde que os
SI o permitam. Apresentando-se o0 BSC como um processo continuo, é necessario que 0s
indicadores evoluam com o tempo, acompanhando as alteragdes das prioridades estratégicas.

No que se refere a rede de indicadores definidos, estes sdo constituidos por varios niveis
hier&rquicos, interagindo entre si na estrutura empresarial numa relagdo de causa-efeito. No caso
de GE assiste-se muitas vezes a construgdo de indicadores globais compostos por diferentes
dimensBes, muitas vezes agregados sobre a forma de indices, que sdo posteriormente
desdobrados em niveis inferiores, através do processo de drill down, permitindo analisar a origem

e o0 detalhe do indicador.

Etapa 6 —Iniciativas

A (ltima etapa da fase de construcdo do BSC envolve a defini¢cdo das iniciativas ou planos de
accao a desenvolver no sentido de se alcancarem os objectivos e alvos definidos. Estes consistem
nas descri¢cdes de iniciativas estratégicas para que todos o0s grupos de colaboradores conhecam as

suas responsabilidades operacionais.
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Fase 2 — Implementacado do BSC

Etapa 7 - Automatizacdo e Comunicacao da Informacédo de Desempenho

No final da fase 1 encontram-se definidas as medidas de avaliacdo de desempenho identificadas
como criticas para a prossecucdo da estratégia e objectivos definidos. Assim, € necessario a
existéncia de um Sl que, a partir de dados relativos ao desempenho do GE e das suas empresas
participadas, transforme esses dados em informacéo necessaria a avaliacdo do desempenho. Esta
etapa envolve a partilha das estratégias corporativas do GE definida ao mais alto nivel pelo seu
centro corporativo, de uma forma automatica, atraves de ferramentas de trabalho colaborativo e

utilizando software de reporte.

Etapa 8 - Desdobramento do BSC pela Organizagéo

A oitava etapa envolve o desdobramento do BSC. No caso de um modelo de BSC de GE, este
sera desdobrado ao nivel das empresas participadas, das unidades de negdcio e de suporte, até,
em ultima instancia, ao nivel de desdobramento mais baixo, o nivel individual.

Com este desdobramento procura-se, através da traducdo da estratégia em objectivos,
indicadores, metas e planos de accdo, garantir que as empresas pertencentes ao GE apresentam
um alinhamento das suas estratégias de negdcio a estratégia corporativa, traduzida na
implementacdo da estratégia definida e permitindo a avaliacdo da contribuicdo dos diferentes
niveis hierarquicos para os resultados do GE. Para Rohm (2002) o processo mais eficaz de
desdobramento, necessario ao alinhamento entre as empresas participadas e o GE, inicia-se com
0s seus objectivos e medidas e, a partir destes, desenvolve-se os objectivos e medidas das
empresas participadas e posteriormente os objectivos e medidas das unidades de negocio e de
suporte e posteriormente 0s objectivos dos departamentos, equipas até ao nivel individual. O
alinhamento dos diferentes BSC’s desenvolvidos com o BSC do GE é garantido através do
alinhamento dos seus objectivos e dos indicadores, possivel pela decomposi¢des dos indicadores
de mais alto nivel do BSC do GE em indicadores de desempenho para os BSC de niveis
inferiores, nomeadamente das empresas participadas, unidades de negdcio e departamentos.

O BSC do GE ao apresentar as linhas estratégicas de orientacdo para todo o grupo serve de
modelo para que cada empresa participada defina a sua estratégia de negdcio e os seus BSC’s.

Niven (2006) refere que o processo de desdobramento pelos diferentes niveis organizacionais

47



Desenvolvimento de Balanced Scorecard num Grupo Empresarial de Tecnologias de Informagao

deve ser consistente com o BSC do GE, garantindo um alinhamento dos objectivos e medidas do
topo até a base. Para o autor, o processo de desdobramento esta associado a capacidade de analise
do BSC de alto nivel, no sentido de se identificar quais os objectivos e medidas que a sua unidade
consegue influenciar, garantindo consisténcia entre 0s mesmos.

O alinhamento entre as diferentes empresas e o GE, tal como outros processos de execucgao
estratégica, extravasa as fronteiras das prdprias empresas, sendo que a sua execugdo efectiva
requer a integracao e cooperacao entre as varias unidades de negdcio, apresentando-se esta como
a principal dificuldade das empresas uma vez que a sua maioria ndo estdo dispostas para
processos que cruzem negocios, operando as unidades de negocio de um modo isolado e nédo
integrado com as restantes.

Assim Kaplan e Norton (2006) referem que o alinhamento requer cooperacao entre as diferentes
fronteiras das empresas, sendo fundamental a sua gestdo proactiva, preferencialmente por uma
entidade que tenha a responsabilidade de gerir os processos de negdcio transversais as diferentes

empresas, no sentido de criar e manter um alinhamento entre as elas.

Etapa 9 - Avaliar e Melhorar o Desempenho

A ultima etapa refere-se a avaliagdo do sucesso das estratégias de negécio desenvolvidas atraves
da analise dos resultados de desempenho obtidos. Tendo em conta que 0s GE e as empresas estao
inseridos num contexto econémico e competitivo mutavel € necessaria a criacdo de mecanismos
de avaliacdo que permitam o ajuste as necessidades e desafios que se colocam, garantindo a sua
sustentabilidade no longo prazo. O BSC é assim um processo bidireccional, em que na sua
estruturacdo o processo se faz do topo para a base, traduzindo a estratégia em objectivos e
indicadores, enquanto que na sua aprendizagem e tendo em conta os resultados obtidos se faz da
base para o topo. Para tal é de salientar a importancia da actualizacdo do sistema de avalia¢do de

desempenho por forma a que este corresponda as necessidades do GE e das empresas.
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9. Os Sistemas de Informacéao e o Balanced Scorecard

Para além da definicdo da estrutura e do modelo de BSC que, numa abordagem top-down,
apresenta a estratégia corporativa do GE, é fundamental a sua comunicacdo aos diferentes niveis
organizacionais, por forma a que as empresas participadas alinhem os seus objectivos de negdcio
com 0s objectivos estratégicos do GE, permitindo aos funcionarios que, nas suas tarefas dirias,
contribuam para a implementacéo da estratégia delineada e lhes seja claro em que medida a sua
actuacdo condiciona o desempenho e a sustentabilidade da empresa e do GE. Neste sentido,
apresentando-se 0 modelo de BSC como uma estrutura de desenvolvimento da viséo e estratégia
do GE em termos de objectivos e indicadores especificos, importa avaliar a sua capacidade em
recolher, transformar e medir permanentemente os dados das empresas participadas, garantindo a
sua comunicacdo através de medidas de desempenho aos intervenientes na organizacao
permitindo, proactivamente e através de mecanismos de feed-back, ajustar o desempenho na
direccao desejada.

Antes da definicdo do processo de implementacdo de uma solucdo tecnolégica suporte ao BSC,
para Olve et al. (1999) é critica a qualidade da informacéo existente, sendo também necessario
avaliar a adequacdo das medidas desenvolvidas por forma a garantir que as mesmas estéo
claramente definidas e reflectem a estratégia do GE. Importa também garantir a fiabilidade e
viabilidade dos sistemas e métodos de avaliacdo através da capacidade do GE e das empresas
participadas em desenvolver as avaliacBes identificadas. Questdes como “Sdo adequados o0s
métodos e sistemas de avaliacdo utilizados?” e “Sdo economicamente vidveis as avaliagdes
delineadas?”” devem ser estudadas.

A definicdo, clarificacdo e uniformizagdo dos diferentes conceitos utilizados pelas empresas
participadas é de extrema importancia ndo s6 na questdo da modelizacdo do BSC corporativo mas
também na implementacdo de um Sl suporte ao BSC. De facto, a existéncia de diferentes
empresas pertenca de um GE traz consigo dificuldades no que se refere aos dados existentes, ndo
sO pela sua proliferacdo, estando muitos deles dispersos em bases de dados isoladas, mas também
pela necessidade de uniformizacdo dos diferentes conceitos e processos utilizados de forma a
criar uma linguagem comum a todo o GE. Assim, importa definir as caracteristicas dos conceitos,
0 que representam num determinado dominio e como estdo relacionados entre si, sendo
fundamental a sua uniformizagédo no seio das diferentes empresas do GE por forma a permitir a

agregacdo da informacéo para que medidas de avaliacdo definidas sejam facilmente disponiveis.
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No caso das informacbes de natureza economico-financeira, o processo de consolidacdo de
contas facilita esta tarefa, apresentando o conjunto das empresas que compdem o GE como se
fosse uma Unica entidade, através de um sé balanco e demonstracdo de resultados do conjunto
das empresas interligadas. A consolidacdo de contas ndo pretende substituir as contas individuais
de cada empresa integrada no GE, mas sim complementar as mesmas apresentando a situacéo
financeira e o resultado do GE no seu todo. A IAS 27 regula a preparacdo e apresentacdo de
demonstracdes financeiras consolidadas de um grupo de entidades sob o controlo da empresa-
mée. A necessidade da consolidacdo de contas resulta da insuficiéncia das contas individuais da
empresa mée e das restantes empresas participadas para determinar correctamente os activos,
passivos e capitais préprios do GE, bem como evidenciar correctamente os resultados obtidos nas
operacdes realizadas pelas empresas do GE permitindo determinar a sua situacdo financeira. Para
além desses factores, a consolidacdo facilita a gestdo das empresas do GE na medida em que
permite aos gestores dispor de informacdes construidas segundo principios idénticos, facilitando,
com base numa perspectiva financeira, a definigdo de opcdes.

Para além da informacdo economico-financeira, € fundamental garantir a integracdo da
informagao sobre os clientes, bem como o conhecimento sobre os processos e recursos do GE, no
sentido de permitir a implementagédo da estratégia corporativa. Assim, com a uniformizacao dos
conceitos utilizados nas diferentes empresas torna-se possivel a integracdo da informagdo num S
centralizado permitindo dotar os GE de ferramentas de apoio a implementacdo da estratégia
definida que auxiliam no processo de comunicacao e de tomada de decisao.

As empresas geram diariamente dados que sdo computados nos seus sistemas, apresentando-se 0S
sistemas de processamento de transaccGes (SPT) como sistemas de apoio as operagdes que
registam e processam dados resultantes das suas transac¢des diarias. As empresas participadas,
pela especificidade da sua actividade ou pela falta de integracdo dos Sl, podem utilizar SI
distintos, sem qualquer ligacdo entre si, gerando, cada uma, dados isolados. Neste sentido, 0s
sistemas de inteligéncia empresarial apresentam-se como potenciadores da gestdo do futuro das
empresas, dotando-as de informacdo e mecanismos de analise que auxiliam e facilitam o processo
de tomada de decisdo, ndo sé pela sua capacidade de processamento de grandes volumes de
informacdo, mas também pela qualidade e estrutura da sua base de dados. Como sistemas de
inteligéncia empresarial temos os Decision Suport Systems (DSS), que surgiram nos anos 70 para

auxiliar os gestores no processo de tomada de decisao, e os Executive Information Systems (EIS),
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que surgiram na década de 80, para uso mais exclusivo da gestdo de topo, e que permitem
apresentar de uma forma simples e amigavel as informacdes necessarias a gestdo do negocio.
Para Clifton (1983) também a informacdo disponibilizada surge como peca fundamental,
devendo ser apropriada em quantidade e qualidade, isto é, suficiente, exacta, correcta e acessivel
no momento pela pessoa que dela necessita a um baixo custo, apresentando-se factores como
pertinéncia, fiabilidade, actualidade e rapidez cruciais no processo de tomada de decisdo. Dhar e
Stein (1997) definem densidade da informacdo como a quantidade util de informacéo de suporte
a decisdo que um decisor obtém a partir da utilizacdo de um sistema analitico, apresentando-se
como o racio entre a quantidade de informacdo Util existente para a tomada de decisdo e as
unidades de tempo dispendidas pelo decisor. Factores como precisdo, tempo de resposta e
explicabilidade determinam a densidade de informacdo, sendo que quanto mais reduzida a
unidade de tempo dispendida pelo decisor para obter o resultado esperado, maior a densidade de
informacao do sistema.

Neste contexto, a existéncia de informacdo densamente inteligente exige a disponibilidade de
dados necessarios ao célculo dos indicadores de avaliacdo estabelecidos, podendo exigir
adaptacdes dos Sl no sentido de estes captarem dados até entdo desprezados. Para além disso,
determinado indicador poderd exigir um registo manual, devendo sempre 0 seu custo ser
ponderado face ao custo da sua obtencdo, no sentido de diminuir ineficiéncias derivadas de
perdas de tempo face a realizacdo de tarefas que efectivamente representam valor. Assim, a
disponibilizacdo de informacédo fiavel e pertinente é fundamental ao processo de avaliagdo e
monitorizacdo da performance das empresas e do GE, no sentido de que analistas e decisores
possuam informacgdo densamente inteligente para o processo de tomada de decisé&o.

As tecnologias de recolha de dados actualmente existentes favorecem um ambiente de anéalise de
suporte ao modelo de BSC, no sentido de permitir ndo s6 a mensuracdo dos indicadores e
objectivos estratégicos mas facilitando a sua comunicacédo aos funcionarios e parceiros por forma
a que estes possam contribuir com o0 seu comportamento para a prossecugdo dos objectivos
estratégicos. A utilizacdo de ferramentas como sejam intranets corporativas e extranets
favorecem a comunicacdo da informacdo mas dependem da existéncia de ferramentas analiticas
que permitam transformar os dados em informacdo de forma a permitir a construcdo de
conhecimento e consequentemente a criagdo valor. Deste modo, Laudon e Laudon (2000)

referem que as TI’s permitem optimizar o fluxo de informacéo e de conhecimento, auxiliando os
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gestores na maximizacdo dos seus recursos. Acresce ainda a sua importancia no suporte a
implementacdo e manutencdo de uma estrutura de equipa de alto desempenho, permitindo as
empresas funcionarem de uma forma integrada no conjunto das empresas que compdem o GE a
despeito de uma alta autonomia, desenvolvendo novos relacionamentos com organizagdes
externas.

Da necessidade de dotar as empresas de capacidade de identificacdo, analise e reporte de
informacdo critica sobre o negocio, o Gartner Group criou, em 1989, o conceito de Business
Intelligence (BI), que com recurso a componentes de hardware e software reinem dados de
diversas fontes, fornecendo aos gestores capacidades analiticas sobre a inteligéncia do negdcio,
apresentando para isso informagdes integradas, Uteis e consistentes. Os sistemas de Bl combinam
dados operacionais com ferramentas analiticas no sentido de fornecer informacdo a analistas e
decisores sobre capacidade competitiva das empresas, posicionamento no mercado, actividades e
metas. Em termos tecnologicos, as ferramentas de Bl utilizam conceitos como Online Analytical
Processing (OLAP), Querying e Reporting ou Data Mining (DM) que fornecem diferentes
métodos para a analise dos dados do negdcio. Os principais objectivos associados aos sistemas de
Bl estdo relacionados com a natureza dos dados, nomeadamente a sua fiabilidade, e facilidade e
capacidade de integracdo dos dados.

O século actual coloca énfase na gestdo estratégica corporativa, tendo o Gartner Group criado em
2001 o conceito de Corporate Performance Management (CPM), associado a descricdo das
metodologias, processos, métricas e sistemas que as empresas utilizam para monitorizar e gerir a
performance do negocio. Com a implementacdo do CPM, as empresas criam uma metodologia de
andlise de resolucdo de pontos fracos e ameacas relacionados com a sua sustentabilidade no
mercado, utilizando para isso ferramentas como sejam o BSC. Se os sistemas de Bl potenciam as
empresas a gerir o seu futuro permitindo identificar oportunidades e fragilidades, sendo para isso
crucial, a existéncia de informacéo e ferramentas que facilitem o processo de tomada de decisao a
todos os niveis de gestdo, o CPM envolve, para além disso, o desenvolvimento de sistemas que

incluem aplicacgdes analiticas tais como os scorecards, planeamento e orgamentacéo e Bl.
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9.1. O Data Warehouse e os Processos de Extraccdo de Informacéo e
Conhecimento

Como nos SPT as informagdes ndo estdo organizadas nem armazenadas de forma apropriada a
analise de dados, é necessaria a criacdo de um repositorio de dados oriundo das mais variadas
fontes transaccionais em um formato mais simples e orientado por assuntos, o0 Data Warehouse
(DW), em que a utilizacdo de processos de consulta como o0 OLAP e 0 DM s&o um conjunto de
tecnologias que facilitam o processo de analise.

O DW é uma base de dados cuja funcéo consiste em fornecer uma fonte de informacéo Unica e
transversal as todas as areas de negdcio da empresa e que, tomando como base de histérico varios
anos (normalmente entre 5 e 10 anos), serve de ferramenta de apoio ao processo de extrac¢do do
conhecimento e de tomada de decisdo. Apresenta-se como uma base de dados ndo volatil,
organizada por dominios especificos, com granularidade temporal variavel e explicita, servindo
como repositério de varios tipos de dados provenientes de diferentes fontes.

O DW assume particular importancia no contexto de GE em que as empresas participadas
utilizam Sl, alguns isolados e independentes entre si, exigindo-se, para efeitos de implementagéo
e alinhamento estratégico a avaliacdo, monitorizacdo e comunicacdo da sua performance por
forma a poder avaliar-se do seu impacto na estratégia do GE. Tal s € possivel com o recurso a
integracdo da informacdo dispersa pelas diferentes bases de dados operacionais e pela criagdo de
uma linguagem comum as empresas participadas, exigindo a convercdo dos dados num formato
comum, eliminando-se 0s registos com erros para posteriormente, se transformar os dados em
agregacOes Uteis para analise. A maior parte dos DW’s ndo operam em tempo real sendo
actualizados periodicamente de acordo com as necessidades. A Figura 12 apresenta exemplo de

uma arquitectura de um projecto de DW:
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Figura 12 — Arquitectura Projecto DW
Fonte: Adaptado de Santos (2006)

Os dados sdo extraidos das bases de dados transaccionais para posterior carregamento no DW,
passando por um processo de ETL — Extraction, Transformation and Loading. Os dados do DW
podem depois ser transferidos para Data Marts, que s&o DWs com organizagdo e normalizagéo
especificas sobre um determinado tema para o qual foi criado, permitindo consultas de elevado
desempenho, optimizando assim o tempo de analise. A metadata apresenta os metadados que séo
os dados sobre dados, apresentando as propriedades de um sistema como um todo, indicando a

proveniéncia dos dados, as suas especificidades, o seu significado.

9.2. Sistemas de Informacéo de suporte ao Balanced Scorecard

O modelo de BSC, como sistema de gestdo estratégico, exige um Sl que, para além de permitir a
recolha da informacdo relevante de uma forma automaética, eficiente e em tempo Util, exige a
facilidade de comunicacéo pelos diferentes niveis organizacionais.

Para Olve et al. (1999), a informacdo deve ser apresentada de uma forma simples recorrendo-se
para isso a representacdes graficas e utilizando descri¢cdes quantitativas, de facil acesso e com um
custo de captura e avaliagdo inferior a utilidade das medidas. O sistema de interface devera ser
userfriendly, simples e facil de aceder no sentido de facilitar a sua utilizacdo e entendimento.

As tecnologias de recolha e reposicdo de dados servirdo de suporte ao BSC ndo s6 para a
medicdo dos indicadores e objectivos estratégicos mas também para que os diferentes

utilizadores da ferramenta possam dar uma resposta eficaz na analise aos dados e informacéo
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existentes, podendo com recurso ao DM encontrar factos e padrdes que possam contribuir para a
construcdo da inteligéncia da informacéo para o processo de tomada de decisdo nas empresas.
Olve et al. (1999) identificaram trés geracdes de Sl de suporte ao BSC e que reflectem niveis de
profundidade diferentes, sendo a primeira geracdo aquela que apresenta menos potencialidades e
que simultaneamente exige menos recursos. Assim, com base nos dados provenientes de
diferentes fontes, utiliza ferramentas simples como o Visual Basic, Excel e HTML, apresentando
a informacéo disponivel de uma forma user friendly, facilmente acessivel e comparavel ao longo
do tempo.

A segunda geracdo de sistemas permite, para além das funcionalidades disponiveis nos sistemas
de primeira geragdo, a automatizagdo do processo de recolha dos dados a partir de outros Sl
utilizados. Dado o reduzido beneficio obtido pela utilizacdo dos sistemas de primeira geracéo,
uma vez que apenas disponibilizam informacg&o, os de segunda geracdo permitem ao utilizador
efectuar questdes sobre tendéncias e previsdes, utilizado sistemas OLAP que permitem uma viséo
multidimensional dos dados armazenados. As ferramentas OLAP apoiam analises e consultas a
informacao contida no DW, ajudando os analistas e executivos a sintetizarem informacao através
da comparacdo, da visdo personalizada, da andlise historica e da projec¢do de dados em varios
cenarios.

Em termos de arquitectura de sistemas, 0s de segunda geracdo podem sem implementados numa
arquitectura cliente-servidor, permitindo desta forma uma customizacdo do interface as
necessidades de cada utilizador, uma vez que parte da aplicacdo que opera os dados e define as
regras de computacgdo estd no servidor e a parte do software onde correm os sistemas de menus
estd no ambiente do cliente. Com a utilizacdo e disseminagdo de ferramentas como a intranet, 0s
sistemas de segunda geracdo ganham notoriedade na medida em que, para além de se tornar
possivel 0 acesso é também possivel a introdugéo de dados.

A terceira geracao de sistemas acenta em modelos de simulacéo, permitindo a projeccdo do BSC
em termos futuros ou simulando efeitos de alteragcdes em determinadas medidas.

O Quadro 3 resume as principais caracteristicas dos Sl de suporte ao BSC identificados por Olve
et al. (1999):
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Quadro 3 - Principais Caracteristicas Sl suporte ao BSC

Tipo

Objectivo

Caracteristicas

12 Geragao
User Interface

Visual
Basic

= Excel

HTML

User-friendly
Apresentacdo de dados
de forma acessivel
Permite comparacao de
unidades ao longo do
tempo

Baseia-se em dados
provenientes de
diferentes fontes
Apresentacédo de
texto e graficos
conjuntamente

228 Geracao
EIS

OLAP
Pearl

User-friendly
Apresentacdo de dados
de forma acessivel
Permite comparacdo de
unidades ao longo do
tempo

Recolha automatica de
dados provenientes de
diferentes Sistemas

Permite drill down
para acesso aos
dados

Interface especifico
utilizador e dados
recuperados de DW
Disponibilidade de
dados num formato
multidimensional

32 Geracéao
Modelos de
Simulagéo

Ithink
Powersim

Permite simular o futuro
da Organizagdo com
base em hipdteses e no
histdrico dos dados

Baseia-se em
hipoteses de relagdes
causa-efeito
Ferramentas para
simulacdo de
decisdes estrategicas
alternativas
Instrumentos para
comunicacdo
efectiva das escolhas
estratégicas e das
relacdes de causa-
efeito
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Parte Il — Estudo de Caso: Desenvolvimento do BSC no contexto de

um Grupo Empresarial no Sector das Tecnologias de Informacao

1. Introducéo

A elaboracdo do BSC é feita numa abordagem top-down, iniciando-se com a definicdo do BSC
do GETI (Grupo Empresarial Tecnologias Informacéo) que, posteriormente, sera desagregado
pelas empresas que o compdem. De facto, a existéncia de uma visdo, missdo e estratégia
corporativa claramente definida, aliada ao facto do GETI ser composto por um conjunto de
empresas que pretendem transmitir valores comuns, justificam a definicdo do BSC nesta
abordagem. Para além desses critérios, importa ainda referir que a iniciativa para a sua
elaboragédo surgiu por parte da Administragdo do GETI, patrocinando e impulsionando desta
forma a sua elaboracdo e implementacao.

O seu desenvolvimento é efectuado tomando como base a metodologia definida por Rohm
(2002), descrita no Capitulo 8, identificando-se, ap6s a analise SWOT do GETI, os seus Temas
Estratégicos. Seguidamente enunciam-se 0s objectivos estratégicos e os indicadores de alto nivel,
que posteriormente serdo desdobrados pelas diferentes empresas, promovendo o alinhamento
estratégico e a criagdo das condicdes necessarias para que os diferentes gestores operacionais
compreendam a estratégia de longo prazo e alinhem 0s seus objectivos departamentais e
individuais a Estratégia global definida. No &mbito deste caso de estudo, as primeiras 6 etapas da
metodologia utilizada compreendem o desenvolvimento do BSC do GETI, referindo-se as
restantes & sua implementagdo, apresentando as caracteristicas necessarias a automatizacao e
comunicacdo do BSC, bem como o desenvolvimento do BSC de empresa A e 0 seu
desdobramento até as Direc¢Bes Operacionais que a compdem. O Anexo 8 - Modelo de
Balanced Scorecard Corporativo e 0 Desdobramento pelas Empresas do GETI esquematiza a
estrutura do BSC corporativo e o alinhamento das empresas participadas com o GETI. Por uma
questdo de confidencialidade de informacao, a identificacdo do GE e das empresas participadas
encontra-se protegida, sendo que no &mbito do desenvolvimento do modelo de BSC os dados
relativos as metas definidas sdo dados ficticios, podendo ndo corresponder as metas reais

definidas, ndo colocando contudo em causa a fiabilidade do estudo de caso efectuado.
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2. Desenvolvimento do Balanced Scorecard GETI

2.1. Etapa 1l - Conducédo de uma Avaliacdo Organizacional

2.1.1. Andlise do Sector das Tecnologias de Informacéao

O GETI objecto de estudo de caso assenta a sua actividade no sector das TI, o qual engloba o
conjunto de produtos e servicos relacionados com o0 processamento, armazenamento e
comunicacdo de dados utilizando computadores, incluindo hardware, software de base e
sistemas, aplicacOes, formacéo e servigos relacionados.

De acordo com o estudo realizado pela OCDE (2006) sobre as perspectivas da Tl em termos
mundiais, 0 sector apresentou, em 2006, uma taxa de crescimento de 9%, apresentando-se 0s
paises emergentes ndo membros da OCDE com as maiores taxas de investimento tendo, desde
2000, a China registado taxas de crescimento de 22% ao ano, a Russia 25% ao ano e a india 23%
ao ano. Para além destes paises também a Indonésia, Africa do Sul e os paises da Europa de Leste
membros da OCDE se apresentam como paises de elevado crescimento em termos de
investimento.

O mesmo estudo refere o crescente dinamismo em termos de fusGes e aquisic¢Oes, particularmente
como forma de investimento directo estrangeiro. Os avancos tecnologicos facilitaram uma
reestruturacdo do sector, intensificando-se a oferta de servigos a partir de localizagGes remotas,
sem gue seja necessario um contacto face-a-face, facilitando o crescimento e desenvolvimento de
novos paises concorrentes. A India e a China representam aproximadamente 6,5% das
exportacdes e quase 5% das importagdes de servicos relacionados com computadores e servicos
de informacdo e outros servicos empresariais, sendo que 0s paises que fornecem servicos
internacionais estdo cada vez mais conscientes de que o seu desenvolvimento e sustentabilidade
no futuro dependem da qualidade dos servigos prestados.

O investimento estrangeiro e a deslocalizacdo de servicos de valor acrescentado para paises
emergentes asiaticos, que rapidamente se transformam em lideres na produgéo de equipamentos e
de software, sdo factores que contribuem para o acréscimo da intensidade concorrencial do
sector.

Em termos mundiais, o0 mercado mundial das Tl estima-se em cerca de 1.585 bilides de USD,

sendo 0s servigos 0 segmento de mercado com maior peso, como se pode ver no Anexo 1 —
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Mercado Mundial TI em 2006, perspectivando-se que até 2008 os segmentos de mercado
mantenham o mesmo peso no total do mercado.

No que se refere ao mercado portugués das Tl e tomando como base os dados disponibilizados
pela IDC citados no Jornal de Negdcios (2007a) apresentados no Anexo 2 — Mercado Portugués
T1 em 2006, o valor do mercado cifrou-se em 2,73 mil milhdes de euros, tendo crescido, face a
2005, cerca de 7%.

Analisando a estrutura do mercado nesse periodo, o hardware representa a maior fatia de
investimento sendo simultaneamente aquela que registou 0 maior crescimento face ao ano
anterior (8,4%). Comparando o mercado portugués com os dados disponibilizados pela OCDE
(2006) relativos & dimensdo mundial, constata-se diferenca em termos de peso dos diferentes
segmentos de mercado. Assim, se em Portugal a maioria do investimento efectuado se refere ao
hardware, em termos mundiais, a componente de servigos € aquela que representa 0 maior peso,
0 que demonstra a fase de crescimento que Portugal apresenta, na qual a maior parte das
empresas estdo a implementar as suas infra-estruturas.

Segundo o Jornal de Negocios (2007a), a IDC estima para o mercado portugués de Tl um
crescimento de 8,1% em 2007, sendo que para os restantes anos e até 2010 se perspectiva um
crescimento médio anual de 7,5%. De acordo com o Jornal de Negdcios (2007b), este
crescimento é superior ao estimado para o mercado de Tl na regido EMEA (Europa, Médio
Oriente e Asia) .

De acordo com a Semana Informética (2007), em termos sectoriais, como se pode verificar no
Anexo 3 — Peso Investimento Tl por Sector Actividade Mercado Portugués, 2006, o sector
financeiro é aquele que mais investe em TI estimando-se em 2006 um investimento de 24% do
total do mercado de TI, perspectivando-se um crescimento médio anual até 2010 de cerca de 7%.
Segundo Jornal de Negdcios (2007c), este sector investiu mais de 40% em hardware, cerca de
20% em software, sendo o restante investido em servicos de TI, sendo 70% do total do
investimento do sector financeiro pertenca dos bancos, 15% das seguradoras sendo o restante
investimento de outras Instituicdes Financeiras.

A necessidade de harmonizacdo e integracdo das praticas do sector financeiro coloca as
Instituicbes Financeiras alguns desafios que se apresentam como potenciais factores de

investimento em TI neste sector. Neste sentido, a necessidade de responder a novos requisitos de
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negocio bem como a necessidade de respeitar as normas legais e regulamentares das entidades
supervisoras exige dos Sl e das TI capacidade de responder as necessidades dos seus clientes.
Para Hunt e Giffords (2005), os principais desafios que se colocam séo:
= Acordo de Basileia Il, que define os standards minimos a cumprir pelas InstituicGes
Financeiras em termos de capital transversais as maltiplas dimensdes de risco.
= Novas normas Internacionais de Contabilidade (IFRS e IAS)
= Plano de Accédo para os Servigos Financeiros, criado pela Comissdo Europeia com o
objectivo de reduzir ou eliminar a maioria das diferencas que ainda existem entre 0s
diversos paises membros, no que respeita ao mercado de servicos de banca.
= Single Euro Payments Area — SEPA, criado pelo Conselho Europeu de Pagamentos e do
Banco Central Europeu cuja implementacdo se iniciou em 2008 na Europa, com o0
objectivo de uniformizar as condi¢cbes em termos de sistema de pagamentos europeu.
= Disponibilizacdo de Cartbes com Chip e PIN
= Politicas de Anti-Money Laundering
» Regulamentagdes nacionais das entidades supervisoras (Banco Central, CMVM)
Também as politicas de governo electronico e a implementacdo do plano tecnolégico do XVII
Governo se apresentam como factores de dinamizacao da sociedade de informacdo em Portugal.
Neste sentido, o governo electronico devera contribuir para alterar a percepc¢do que os cidadaos
tém de uma Administracdo Publica, que se quer moderna, inovadora e empreendedora. De acordo
com a Semana Informética (2007), os investimentos da Administracdo Publica nas Tl cifraram-se
em cerca de 355 milhdes de euros (dados previsionais), sendo, segundo a IDC(2006) expectavel
um crescimento médio anual de 6,5% até 2009.
Em economias emergentes como sejam o0 caso de Angola, Mogcambique e outras regides que
fazem parte dos planos de internacionalizacdo do GETI, a perspectiva de crescimento do sector
das Tl é também elevado, impulsionado pelos investimentos a realizar por empresas e
organizacdes do sector publico e privado. Segundo o estudo elaborado pela Deloitte Angola e a
ABANC - Associacdo Angolana de Bancos, citado pela Deloitte (2007) os bancos de retalho
deram continuidade ao processo de expansdo fisica tendo-se registado a abertura de 60 novos
balcGes e contratado cerca de 1000 novos funcionarios. O ritmo de crescimento de novos bancos
é também um factor de dinamizacéo do sector tendo no final de 2006 surgido trés novos bancos,

num universo de quinze bancos.
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2.1.2. Descricao e Apresentacao do GETI

O GETI teve a sua genese nos anos 80, actuando, desde entdo, no sector das TI, disponibilizando
produtos de software e hardware, préprios ou de terceiros, e prestando servicos de formacéo,
helpdesk, manutencao e consultoria.

Com a crescente importancia do sector, particularmente na area financeira, fundou-se em 1988 a
empresa que esteve na genese do GETI, a empresa A, que mantém a sua actividade até a
actualidade.

Como as necessidades das Instituicbes Financeiras na area das Tl foram crescendo, O GETI foi
crescendo por via orgénica, atraves da criacdo de diferentes empresas especializadas em
desenvolvimento, na instalacdo e suporte de software aplicacional especializado, na formacéo
informatica, no suporte técnico, na consultoria e outsourcing, disponibilizando aos seus clientes
solugdes globais e integradas que lhes permitam a maximizacdo dos beneficios associados,
desenvolvendo e fomentando um relacionamento de longo prazo com a base de clientes instalada.
Em 2003, 0 O GETI, numa estratégia de crescimento da sua oferta e diversificacdo da sua carteira
de clientes, adquiriu uma empresa cuja actividade se centrava no fornecimento de infra-estruturas
informaticas (hardware e software de base) e no suporte e integracdo de aplicagcdes de gestdo de
terceiros e de solugbes ndo aplicacionais especializadas, empresa entretanto alienada em 2007,
fruto da centralizacdo de actividades em areas de negdcio que obedecam aos padrdes de
rentabilidade exigidos.

No Anexo 4 — Presenca Geografica GETI em 2008 pode-se constatar que para além do mercado
nacional, o GETI estd presente em Angola, Cabo Verde, S. Tomé e Principe, Mogambique,
Timor e Malta, tendo em 2007 o mercado externo representado cerca de 73% do volume de
negocios consolidados. Fruto da importancia dos mercados internacionais encetou-se uma
estratégia de criagdo de empresas locais com a criacdo em 2006 de uma empresa em Angola e em
2007 em Mogambique.

Actualmente, o GETI é composto por 4 empresas com actividade comercial propria agrupadas
sobre a empresa Holding do GETI que integram varias actividades nomeadamente
desenvolvimento de software aplicacional, comercializacdo de hardware e software,
implementacdo de software, integracdo de sistemas, formacdo, consultoria e servigo de suporte as

aplicacdes desenvolvidas.
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Apesar da estratégia de diversificacdo em termos de mercados alvo com a disponibilizacdo de
solucdes para os sectores da Saude e Administragdo Publica, o Sector Financeiro mantém-se
como principal mercado, representando cerca de 50% e 70% do total da facturacdo em 2006 e
2007, respectivamente. O Anexo 5 — Produtos e Servigos GETI para o Sector Financeiro detalha
a oferta em termos de hardware, software e servicos.

Para além do desenvolvimento proprio de software, o GETI tem como prética o estabelecimento
de parcerias com empresas que produzam componentes complementares aos seus e que detém
know-how na area, permitindo-lhe comercializar junto dos seus clientes esses mesmos produtos,
adicionando-lhes valor pela capacidade de integracdo com o0s seus produtos, disponibilizando
mais funcionalidade. Para além das parcerias estratégicas, no &mbito da estratégia de crescimento
delineada e tendo em conta o dinamismo do sector em termos de fusdes e aquisicdes, 0 GETI
assenta o seu crescimento numa estratégia de fusdes e aquisi¢des consistente com a estratégia de
expansdo no mercado onde actua.

Para além das actividades desenvolvidas pelas empresas do GETI de natureza comercial, a
empresa mae centra a sua actividade na gestdo integrada de um conjunto de servicos de suporte
transversais ao GETI, tais como o0s servicos de natureza econémico-financeira, gestao de recursos

humanos, planeamento e qualidade, marketing, gestao de SI e comunicagdes, entre outros.

2.1.2.1. Estrutura Organizacional do GETI

Segundo Mintzberg (1999) a estrutura organizacional representa a forma como o trabalho €
dividido em tarefas e 0 modo como a coordenacdo dessas tarefas é definida no sentido de permitir
a empresa atingir os seus objectivos.

A principal componente da estrutura organizacional € a formalizacdo, ou seja, a existéncia de
regras e procedimentos explicitos no seio da empresa, a centralizacdo e descentralizacéo,
relacionada com o grau de delegacdo de autoridade pelos gestores de topo aos gestores de nivel
inferior, a integracdo, que respeita o nivel de coordenacdo atingido entre os diferentes
componentes internos e a diferenciacdo que se refere & divisdo da empresa em unidades ou
departamentos, cada qual desempenhando uma tarefa especializada.

No caso do GETI objecto deste estudo, a sua estrutura organizacional pretende potenciar a
criacdo de valor para os accionistas e simultaneamente garantir a sua sustentabilidade no longo

prazo, evitando-se desta forma a centralizagdo das diferentes actividades numa Unica empresa,
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permitindo simultaneamente uma maior flexibilidade e rapidez na resposta as oportunidades e
ameacas do mercado.
As suas actividades estdo estruturadas de acordo com a organizacdo, func@es e responsabilidades
definidas pela Comissdo Executiva do GETI, sendo que este 6rgdo estabelece o modelo de
governo do grupo, nomeadamente a sua estrutura organizacional e a reparticdo de funcdes entre
as diferentes unidades de negdcio e a unidade de servicos partilhados.
O GETI, através da sua Comissdo Executiva, € também responsavel, conjuntamente com o0s
Conselhos de Administragdo das empresas participadas, pela:

= Definicdo da visdo, missdo e politica de Qualidade das empresas participadas;

» Definicdo estratégica do GETI, nomeadamente pela definicdo de objectivos de

investimento/desinvestimento em empresas;

= Definicdo de politicas a aplicar transversalmente as empresas do GETI;

= Coordenacdo das relacdes comerciais das empresas do GETI;

» Promocdo da visdo integrada do GETI e uniformizagéo de processos internos.
A Figura 13 apresenta a actual estrutura organizacional, o qual, através da sua holding, detém
directamente mais de metade do poder de direito de voto das empresas “A”, “B” e “C”. No caso
da empresa “D”, apesar de deter 50% do Capital Social, 0 GETI exerce o controlo da gestdo
através de um acordo parasocial estabelecido, sendo assim exercido um controlo exclusivo sobre
as sociedades participadas que respeitam as decisdes estratégicas e de investimento definidas pela

holding.
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Figura 13 — Organograma GET]I, 2008
Fonte: GET]I (2008)

ANGOLA

MOGAMBIQUE

O GETI apresenta, até a data, uma estratégia de crescimento de natureza vertical, integrando
diferentes fases de producdo e distribuicdo de produtos e servicos de TI, através das suas
empresas. No caso especifico das empresas “C” e “D” assistiu-se a criacdo de empresas com
personalidade juridica local que, ao actuarem especificamente em Angola e Mocambique
respectivamente, comercializam nestes mercados as solugfes desenvolvidas e comercializadas
pelas empresas A e B.

Certificado pela norma ISO 9001:2000, o GETI, através do cumprimento dos requisitos do
Sistema de Gestdo da Qualidade, procura disciplinar e controlar os processos de trabalho por

forma a garantir uma melhoria continua e promover a satisfacdo dos clientes e colaboradores.
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2.1.3. Factores Criticos de Sucesso Sector Tl

As TI, pela sua capacidade de provocar mudancas organizacionais, desempenham um papel
critico nas empresas. Para Dehning e Stratopoulos (2003) as Tl podem constituir uma fonte de
vantagem competitiva para as empresas, sendo que a sua sustentabilidade no tempo depende da
evolucdo tecnoldgica e da capacidade e tempo de resposta da concorréncia. Para os autores, 0
factor de sustentabilidade das capacidades competitivas ndo assenta ao nivel de infra-estrutura
dos SI mas sim ao nivel da sua gestdo, alinhando a sua estratégia com a estratégia do negdcio.
Laudon e Laudon (1999) referem que as Tl causam impacto estratégico se permitirem as
empresas executarem as suas actividades com um custo mais baixo do que 0s seus concorrentes e
se permitirem criar valor agregado aos seus clientes.
Tendo em conta a forte intensidade concorrencial, a necessidade de contencdo de custos e as
sucessivas imposicOes e adaptacdes legais que se colocam ao sector financeiro, principal
segmento alvo, constituem factores criticos de sucesso para as empresas de TI:

= Capacidade e rapidez na resposta a novos requisitos de negocio;

» Adaptacdo e capacidade de resposta rapida a novos requisitos e imposi¢des de natureza

legais e regulamentar;
= |nvestigacdo e desenvolvimento no sentido de permitir a criagdo de solucdes inovadoras
que apresentem vantagem competitiva aos clientes;

= Rapidez na implementacdo e disponibilizacdo de solugdes;

= Baixo custo;

= Qualidade.
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2.1.4. Analise SWOT GETI

Oportunidades

Ameacas

Sector TI apresenta atractivas taxas de crescimento, perspectivando-
se em Portugal, uma taxa média anual de crescimento até 2010 de
7,5%

Sector intensivo em 1&D, exigindo recursos financeiros e técnicos;

Sector dindmico em termos de fusdes e aquisi¢des, particularmente
como forma de investimento directo estrangeiro

Sector dindmico em termos de fusdes e aquisi¢des, particularmente
como forma de investimento directo estrangeiro;

O sector financeiro é o sector que mais investe em TI’s apresentando
em Portugal um crescimento médio anual até 2010 de 7%

Forte concorréncia na produgdo de equipamentos e componentes por
paises emergentes asiaticos e no fornecimento de servigos,
outsourcing e producdo de software

Perspectiva de crescimento de investimentos no sector da
Administragdo Publica através de politicas de governo electrénico e
processo de implementacao do plano tecnolégico do governo

Apesar das taxas de crescimento perspectivadas, 0 mercado
portugués é um mercado de reduzida dimensdo

Forte crescimento dos sectores de T1 nos paises que fazem parte da
politica de internacionalizagdo do GETI, nomeadamente Angola e
Mogambique

Barreiras culturais, linguisticas e normativas constituem barreiras ao
processo internacionalizacdo

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Experiéncia no mercado das TI’s, particularmente no sector
Financeiro, hd 20 anos

Inexisténcia de presenca local em Cabo Verde;

Estratégia de internacionalizagdo, detendo experiéncia e know-how
em mercados externos de lingua oficial portuguesa (Angola,
Mocambique, Cabo Verde, S. Tomé e Principe e Timor) e ndo
lusofona ( Malta )

Dependéncia de fornecedores externos através das parcerias;

Presenca local através de empresa participada em Angola e
Mocambigue

Forte dependéncia sector financeiro;

Centralizacéo das actividades em areas de negécio nucleares,
financeiramente sustentaveis

Forte peso do mercado externos nas vendas do GETI,
particularmente Angola.

Parcerias com entidades que Ihes permitam alargar a sua base de
produtos integrando-os com a sua actual ofertae comercializando-
as junto dos seus clientes;

Solugdes globais e integradas baseadas em produtos aplicacionais
gue desenvolvem, adguirem ou integram

Elevadas taxas de penetracéo no sector financeiro nos mercados
geograficos onde actuam

Centro de desenvolvimento de software proprio

Sistema de Gestéo de Qualidade com certificagdo na norma ISO
9001:2000

Barreiras culturais, linguisticas e normativas constituem barreiras ao
processo internacionalizacdo
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2.1.5. Missao

“O Grupo € um centro de competéncias no sector das Tecnologias de Informacdo que gere
negocios de elevado valor acrescentado com alcance multi-regional, baseando-se nos principios

fundamentais da responsabilidade social™.

2.1.6. Valores

Os valores devem funcionar como guia no modo como reagir as adversidades do mercado,
estando identificados alguns valores incontorndveis e imutaveis e outros que, apesar de
dominantes no presente, podem ter uma evolucdo influenciada quotidianamente pelos

colaboradores do GETI.

Assim, constituem valores incontornaveis:
= Sentido de ética e deontologia profissional;
= Procura do rigor e da qualidade;
= Flexibilidade e adaptabilidade aos condicionalismos do mercado;
= Responsabilidade na relagdo com a sociedade.
E valores dominantes mas mutaveis:
= Engenho na procura de valor para o cliente;
= Solidez (relagOes de longa duracdo);
= EXxigéncia profissional com tolerancia ao erro;

= [nformalidade, jovialidade e espirito de corpo.

2.1.7. Visao

A viséo subjacente a toda a actividade do GETI, assenta em diversos pilares, sendo as suas

convicgdes, intencdes e aspiracdes as seguintes:

» Mercado:
— Operar exclusivamente na area das TI, fornecendo consultoria de gestdo associada;

— Privilegiar negocios com alto valor acrescentado, competindo pela diferenciagdo em

detrimento do custo;
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— A rendibilidade sustentada deve ser pressuposto dos negécios desenvolvidos;
— Privilegiar negocios que consolidam competéncias duradouras;

— Ter o mercado das Instituicdes de servigos financeiros como referéncia (bancos,
instituicdes de crédito, seguradoras, etc.) mas continuar a alargar a actuagdo a outros

mercados sobretudo o da administracdo publica e o da saude;

— Operar historicamente no mercado nacional e nos PALOP, visando a
internacionalizagdo para outros mercados nos casos em que a sua contribuicdo seja
francamente positiva para os clientes, quer acompanhando estes num processo proprio

de internacionalizagdo, quer por forga das parcerias internacionais que se estabelegam.
= Capital e Gestdo:

— Fomentar o espirito empreendedor, acolhendo empresas e pessoas com ideias e
conhecimento do negdécio que permitam gerir competéncias complementares,

preferencialmente capitalizando no cross selling;

— Promover um equilibrio financeiro saudavel e sustentado entre capitais proprios e

passivo;

— Buscar uma profissionalizacdo crescente da Gestdo, tornando-a gradualmente menos

dependente dos socios fundadores.
= Clientes:

— Procurar maximizar o leque de oferta para o cliente, ao longo de toda a sua cadeia de

valor;
— Privilegiar relagdes de longo prazo;

- Ambicionar desenvolver as relagdes com base numa visdo unificada do cliente
suportada por uma atitude e preparacdo dos colaboradores e por processos de trabalho e

tecnologia de Customer Relationship Management adequados;

— Procurar envolver os clientes na configuracdo da oferta de produtos e servi¢cos do grupo.
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= Colaboradores:

— Fomentar o pleno envolvimento dos colaboradores na vida e nos resultados das
empresas e do grupo, através de uma comunicacao estruturada e continua;

— Manter exigéncia profissional, temperada por tolerancia ao erro ndo repetido, visando
que esta constitua uma oportunidade de aprendizagem e ndo constitua um entrave a
iniciativa individual;

— Apostar no desenvolvimento pessoal dos colaboradores, proporcionando-lhes
continuamente a formacdo adequada e estimulando a sua evolucdo na carreira;

— Fomentar o espirito de grupo, criando um ambiente de trabalho jovial e informal.

= Parcerias:

— Desenvolver parcerias estratégicas, exclusivas ou ndo, para as ferramentas do negécio e

para 0s processos de internacionalizacdo, procurando beneficios mutuos e de longo

prazo;
— Admitir parcerias ndo estratégicas para explorar boas oportunidades de negocio.
= Sociedade:

— Procurar ter uma atitude de responsabilidade perante a sociedade que serve;

— Promover o mecenato social, cultural ou desportivo.

2.1.8. A Empresa “A” e a sua Estrutura Organizativa

A empresa “A”, empresa que esteve na génese do GETI, serve exclusivamente as Instituicdes
Financeiras atraves de desenvolvimento, comercializagdo, implementacdo e formacdo de
software aplicacional.

Detém um centro de desenvolvimento préprio no qual uma equipa de analistas e programadores
desenvolvem a maioria das solugdes por si comercializadas, procurando atender aos requisitos
funcionais, técnicos e legais exigidos pelos diferentes mercados onde esta presente, por forma a
garantir a satisfacdo das necessidades dos seus clientes. Os restantes produtos comercializados
sdo resultado de parcerias estratégicas desenvolvidas com fornecedores externos ou com

empresas participadas pelo GETI e que apresentam como mais valia para os clientes, a sua
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integracdo nas solugdes desenvolvidas pela empresa “A”. Conta também com um servi¢o de
suporte que garante ndo s6 apoio em termos de help-desk, mas também a disponibilizacdo de
constantes adaptacdes as necessidades regulamentares e legais emanadas das entidades
reguladoras. Este servico tem também associada a disponibilizacdo de novas versdes de software
aplicacional que contemplam novas funcionalidades e novos médulos.

Em termos de carteira de produtos e servigos, a empresa “A” disponibiliza essencialmente
software package, customizavel as necessidades dos seus clientes pela sua elevada capacidade de
parametrizacdo, permitindo as Instituicbes Financeiras prescindir de equipas de desenvolvimento
proprias e simultaneamente focalizarem-se no negocio financeiro. Camacho (2006) divide a
oferta da indUstria de software em trés areas distintas: os produtos de software, o software a
medida e o software embebido. Enquanto que os produtos de software sdo transaccionados por si
sO e ndo como parte integrante de outros bens ou servicos, o software embebido € desenvolvido
noutros produtos, como é o caso dos telefones moveis e das impressoras, ndo podendo ser
comercializado separadamente. Este software mantém algumas caracteristicas dos produtos de
software, nomeadamente ser desenvolvido uma vez, vendido em muitas coOpias idénticas,
envolvendo custos de desenvolvimento elevados e despesas de producdo baixas.

O mesmo autor refere que o software pode ser pré-produzido ou desenvolvido especificamente
para as necessidades do cliente, sendo que neste caso se trata de software a medida. O resultado
final é, muitas vezes, uma combinacdo das duas vertentes em que o nivel de desenvolvimento
especifico é determinante para a diferenciacdo entre um produto e um servico de software. No
Anexo 6 — Nivel de Desenvolvimento como Produto esquematiza-se a oferta do mercado em
termos de software, segundo Hoch et al (1999), sendo que num extremo surgem os softwares
package comercializados e vendidos para um elevado nimero de clientes e sem alteracdes e no
outro os produtos totalmente customizados, desenvolvidos de acordo com as necessidades e
especificacbes dos clientes. Complementarmente aos extremos indicados existem solucgdes
empresarias que apresentam um nivel médio de produto e de customizagdo a medida.

Em termos de oferta de produtos, o core de negdcio da empresa “A” assenta na comercializacao
de produtos de software package que apresentam uma adaptacdo em termos funcionais,
regulamentares e legislativos, aquando da sua implementacdo as necessidades dos diversos
mercados em que estdo presentes, justificando desta forma a sua implementacdo em Instituicdes

Financeiras com actividades tdo distintas como banca de retalho ou banca de investimento.
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Assim, a utilizacdo de software package ao permitir a sua replicacdo e utilizacdo por varias
Instituicdes Financeiras permite mitigar custos, quer pela maturidade do sistema em termos de
instalacdes ja efectuadas, quer pela reducédo do custo de desenvolvimento e manutengéo derivado
da sua partilha pela base de clientes e ndo por apenas um, permitindo ainda reduzir o risco do
projecto e acelerar o tempo de implementacao.

Neste sentido e tomando como base a definicdo de Hoch et al (1999), os produtos de software
comercializados pela empresa, dada a componente de consultoria e parametrizacdo associada,
enquadram-se nas solugdes empresariais. Complementarmente para as Instituicbes Financeiras,
que pela sua dimensdo, apresentem necessidades especificas de requisitos e funcionalidades, a
empresa A disponibiliza um conjunto de templates base sobre os quais serdo efectuados
desenvolvimentos especificos em funcéo das necessidades dos clientes, comercializando assim o
software aplicacional de gestdo bancaria sobre a forma de templates, posicionando-se na mesma
no extremo dos servicos profissionais. As solucGes empresariais comercializadas mantém uma
Unica versdo de software para os varios paises em que estdo presentes, permitindo usufruir de
economias de escala, baixar o grau de complexidade no suporte das aplicacdes e criar uma oferta
muito competitiva.

Em termos de quota de mercado, a Figura 14 indica as taxas de penetracdo no mercado

financeiro, no qual detém uma importante e sélida base de clientes:

Portugal Mocambique
Angola Cabo Verde
Malta Sao Tomé

Timor Lorosae

Figura 14 — Taxa de Penetracdo Mercado Financeiro, 2008
Fonte: Empresa “A” (2008)

Assim, em termos de solugdes desenvolvidas no centro de desenvolvimento incluem-se:
= Solucdo Aplicacional de Core Banking
= Solucdo Aplicacional de Gestdo de Sala de Mercados
= Solucdo Aplicacional de Banca Remota
= Solucdo Aplicacional de Banca Presencial
Sendo que, para as soluc¢Bes acima indicadas sdo comercializados:

= Upgrades de Licencas
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= Novos Mddulos
» Implementagdo Software Aplicacional, através da comercializagéo de dias de técnico
= Formacdo Software Aplicacional, , através da comercializacao de dias de técnico

= Servico de Suporte Continuado

Para os modulos vendidos, a empresa “A” tem associadas fases que condicionam o processo de
facturacdo e a concretizacdo da venda efectuada, designadamente adjudicacdo, implementacéo e
arranque em producéo, que se aplicam quer na venda a novos clientes, quer na venda de novos
modulos. Em termos de conceito, a empresa considera um novo cliente como aquele que até a
data ndo adquiriu qualquer solugéo aplicional, sendo que em termos de definicdo de objectivos,
venda a novo cliente é a venda da primeira solucéo aplicacional, na sua maioria das vezes o Core
Banking. Tendo em conta as fases associadas a concretizagdo da venda, o novo cliente, até ao
arranque em producdo, é considerado um cliente angariado. Para os dias de intervencdo técnica o
processo de facturacdo estd dependente da adjudicacdo e de concretizagdo da acgéo.

O Servico de Suporte Continuado incide sobre o licenciamento das solugbes aplicacionais,
iniciando-se a sua prestacdo ap0os o arranque em producao.

A empresa em 2007 contava com 76 colaboradores, tendo contribuido em 46% para o valor de
negocios consolidados do GETI. Em termos de estrutura de produtos e servicos da empresa
verifica-se, através da Anexo 7 — Estrutura das Vendas e Prestacdo Servigos Empresa A em 2007,
que 0s servicos sdo aqueles que mais contribuem, nos quais se incluem a implementacéo das
solucdes, formacdo e o servico de suporte.

Em termos de estrutura, a empresa “A” esta organizada por departamentos funcionais, tal como
apresenta a Figura 15, sendo que se inclui na unidade de desenvolvimento a unidade de
“Projectos Especiais” que tem como funcédo responder a desenvolvimentos especificos tendo em

conta as necessidades dos clientes.
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Conselho de
Administrucite

Direccdio de Direcciio Suporte Direcciio Comercial
Desenvolvimento Clientes

Gestio Bancaria Consultores Gestdo
Bancaria
Gestio Sala Consultores Gestio
Mercados %ala Mercados
Banca Presencial Consultores Eanca
Presencial

Banca Remota Consultores Banca
Remota

Projectos Especiais

Figura 15 — Organograma da Empresa “A”, 2008
Fonte: Empresa “A” (2008)

2.1.9. Missdo da Empresa “A”

“A Empresa A adquire permanentemente, gere e transforma o conhecimento com o objectivo de

criar, instalar e suportar solugdes aplicacionais integradas e estratégicas para a gestdo de

Instituicdes de Servicos Financeiros.”

2.2.

Etapa 2 - Definicdo dos Temas Estratégicos

Atendendo a visdo e missdo do GETI, os temas estratégicos que funcionam como linhas de

orientacdo estratégica e que representam o pilar da estratégia, sao:

A Criacdo de Valor para os accionistas, através da “ (...) gestdo de negdcios de elevado
valor acrescentado™.

O seu Crescimento, “(...) acolhendo no Grupo empresas e pessoas com ideias e
conhecimento do neg6cio que permitam gerir competéncias complementares,
preferencialmente capitalizando no cross-selling™ .

A sua Rentabilidade privilegiando ““(...) negocios com alto valor acrescentado” com
“(...) rendibilidade sustentada como pressuposto dos negdocios desenvolvidos”.

A Fidelizacdo dos seus clientes, “privilegiando relacdes de longo prazo” através do

desenvolvimento de relacdes com o cliente “ (...)com base numa visdo unificada do
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cliente”, maximizando “(...)o leque de oferta para o cliente ao longo de toda a sua
cadeia de valor™.

= A Expansdo “(...) do mercado das Instituicbes de Servi¢cos Financeiros alargando a
actuacdo a outros mercados sobretudo o da Administracdo Publica e o da Saude” (...)
operando no mercado nacional e nos PALOP visando a internacionaliza¢do para outros
mercados nos casos em que a sua contribuicdo seja francamente positiva para 0s
clientes, quer acompanhando estes num processo proprio de internacionalizagdo, quer
por forca das parcerias internacionais que se estabelecam” traduzindo-se na aquisi¢ao
de novos clientes e penetracdo de novos produtos na actual base de clientes.

= A Satisfacdo dos seus Clientes através da satisfacdo das suas necessidades e do seu
envolvimento *“(...) na configuracao da oferta de produtos e servi¢os do Grupo”.

= A capacidade de Inovacao através do desenvolvimento de novos produtos e processos de
forma a garantir-se “flexibilidade e adaptabilidade aos condicionalismos do mercado”
desenvolvendo “parcerias estratégicas, exclusivas ou ndo, para as ferrramentas do
negocio e para o0s processos de internacionalizagédo”.

= A Eficacia do GETI e das empresas participadas através da execucdo dos objectivos
definidos e a Eficiéncia através de uma gestdo mais eficiente dos recursos e de uma
melhoria dos processos internos.

» A Qualidade através da “procura de rigor e da qualidade” materializada na certificacdo
na norma ISO 9001:2000, a qual visa promover a qualidade das metodologias e
processos de trabalho, melhorando de forma continua o seu Sistema de Gestdo da
Qualidade.

= O Desenvolvimento de Capacidades e Competéncias, promovendo o *“(...)
desenvolvimento pessoal dos colaboradores, proporcionando-lhes continuamente a
formacgéo adequada e estimulando a sua evolucéo na carreira” .

= A Satisfacdo dos Colaboradores, através do seu envolvimento no GETI e satisfacdo das
suas necessidades a qual assenta num “espirito de grupo” e “exigéncia profissional com
tolerancia ao erro”.

= O Alinhamento através do ““(...) envolvimento dos colaboradores na vida e nos
resultados das empresas e do Grupo, através de uma comunicagdo estruturada e

continua”.
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2.3. Etapa 3 - Seleccéao das Perspectivas e Desenvolvimento Objectivos

As perspectivas seleccionadas tomam como base o modelo genérico desenvolvido por Kaplan e
Norton (1996b) identificando-se as quatro tradicionais perspectivas — Perspectiva Financeira,
Perspectiva de Clientes, Perspectiva Processos Negdcio Internos e Perspectiva de Aprendizagem
e Crescimento que constituem as dimensdes de analise do GETI e das empresas participadas,

traduzindo a sua visdo, missdo e estratégia num conjunto de objectivos e indicadores.

2.3.1. Perspectiva Financeira
O GETI tem presente na sua missdo “a Gestdo de Negocios de Elevado Valor Acrescentado”,
sendo que o seu volume de negdcios se tem mantido crescente nos Ultimos anos, registando nos
ultimos dez anos uma media de crescimento anual de 13%.
Em termos de objectivos estratégicos, para o triénio 2008-2010 pretende-se a maximizacdo do
valor dos seus accionistas, assentando 0 seu objectivo numa estratégia de crescimento e
rentabilidade, privilegiando o crescimento em termos do volume de negdcio consolidado e
aumento da rentabilidade consolidada, pela margem que cada negdcio acrescenta ao GETI.
Simultaneamente com estes objectivos contribui-se para o desenvolvimento de uma maior
credibilidade em termos financeiro, com reflexos em termos da confianca do mercado onde
actua.
O GETI assenta o seu objectivo de aumento do volume de negdcios consolidado numa estratégia
de fusbes e aquisi¢Oes de empresas, pratica crescente neste sector, e na constituicdo de parcerias
estratégicas que lhes permitam, através de uma estratégia de integracdo vertical oferecer novos
produtos complementares as linhas de produtos existentes e, através de uma estratégia de
diversificacdo, oferecer novos produtos que permitam penetrar em novos segmentos de mercado.
Fonte de crescimento é também o crescimento organico através de cross-selling no seio das
empresas participadas.
Em termos de consolidacdo de contas, 0 método utilizado é o método de consolidacéo integral,
evidenciando-se os direitos de terceiros em “Interesses Minoritarios”.
A melhoria da rentabilidade do GETI tem como base:

» Ganhos de escala, através da centralizacdo de processos nomeadamente ao nivel das

compras, distribuigéo, financeiro, tecnologias de informagéo e marketing;
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= Gestdo pelo Sistema de Qualidade, através da optimizacdo de processos que permitem
ndo sé obter ganhos de escala mas também melhorar os niveis de servico ao cliente;

= Gestdo da carteira de empresas pertenca do GETI no sentido de garantir que 0s negocios
nos quais se investe contribuem para a rentabilidade global;

= Controlo da evolucédo dos gastos gerais em linha com o crescimento dos negdcios;

= Enfoque no desenvolvimento e formagéo dos colaboradores;

= Utilizacdo da tecnologia como motor de competitividade e modo de obter ganhos de
produtividade;

= Gestdo mais eficiente de activos. Existe uma preocupacdo relativamente a gestdo dos
activos do GETI ndo sé no que se refere a alocagdo dos capitais no sentido de alavancar a
rentabilidade do grupo mas também na gestdo do activo circulante, ao nivel das
necessidades de fundo de maneio, particularmente na questdo da gestdo dos prazos

médios de recebimento de clientes e dos prazos médios de pagamentos a fornecedores.

2.3.2. Perspectiva Clientes

O papel do centro corporativo, por néo ter ele proprio clientes, uma vez que estes sdo do dominio
das empresas participadas, traduz-se na criacdo de valor para as empresas através da criacdo de
sinergias entre elas, nomeadamente pela obtencéo de economias de escala decorrentes da partilha
de clientes. Como o GETI objecto de estudo ndo se apresenta como um grupo diversificado,
actuando num anico sector de actividade, o das TI, o centro corporativo adiciona também valor
pela apresentagdo de uma proposta de valor comum transversal as empresas participadas,
traduzindo-se, através do alinhamento das estratégias das empresas participadas a estratégia do
GET]I e do desdobramento do BSC, em beneficios aos clientes das empresas participadas.

O GETI, pelas empresas em que participa e pelas parcerias que efectua, fomenta a capacidade de
disponibilizar aos clientes das empresas participadas uma carteira de produtos de maior
abrangéncia e complementaridade entre si, customizaveis as suas necessidades. Esta
complementaridade deriva essencialmente de sinergias comerciais e de préaticas de cross-selling,
possiveis de realizar pelo alinhamento das diferentes unidades de negocio num objectivo de
oferta global e integrada. Assim, em termos de vantagens para os clientes de cada unidade de
negocio, o GETI através de uma abordagem comercial de oferta mais eficiente e integrada,

permite-lhes a maximizacdo dos beneficios obtidos pelo adequacdo do produto as suas
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necessidades e pela qualidade de atendimento e servico disponibilizado, fomentando um
relacionamento de longo prazo. Para além das vantagens obtidas pelos clientes relacionadas com
a partilha de interface, o GETI obtém também sinergias comerciais de cross-selling corporativo
derivado das economias de escala obtidas da partilha de clientes entre empresas, permitindo-lhes
aumentar o crescimento das vendas consolidadas.

Assim, o GETI, no sentido de garantir no longo prazo um crescimento do seu volume de

negocios consolidado e um acréscimo da sua rentabilidade, tem como objectivos:

» Expansdo de Produtos e Mercados, pelo acréscimo de novos clientes nos mercados em que
ja actua através do aumento das vendas de produtos e servigos desenvolvidos e comercializados
pelas empresas que o compdem, mas também pelo acréscimo de novos clientes do GETI em
novos mercados, quer geograficos, quer novas areas de negdcio, possivel através do alargamento
das actividades das empresas pertencentes ao grupo, de aquisi¢cfes de novas empresas ou do

estabelecimento de parcerias.

» Fidelizacdo dos Clientes do GETI

Como o objectivo da fidelizacdo de clientes assenta na retencdo dos clientes evitando a sua
migracdo para a concorréncia e aumentando o valor de negdcios que eles proporcionam,
pretende-se 0 acréscimo das aquisicdes de produtos pela actual carteira de clientes, ndo s pela
compra de mais produtos no seio da empresa que “detém” o cliente, mas também pela partilha de
clientes entre as diferentes empresas que compdem o GETI através de préaticas de cross-selling.

A identificacdo dos segmentos de clientes permite as empresas adequar 0s seus produtos e
servigos as necessidades de cada segmento focalizando os seus esforgcos na sua satisfacdo. Como
cada segmento de mercado tem uma reciprocidade distinta em termos de lucratividade que é
capaz de gerar, é fundamental que as empresas que compdem o GETI tenham o conhecimento
sobre o valor actual do cliente e sobre o valor potencial do cliente. A gestéo do cliente envolve o
conhecimento dos seus clientes, actuais ou potenciais, por forma a recolher informacdes
pertinentes sobre 0os mesmos e de cuja analise resulte o estabelecimento de estratégias de
relacionamento individualizadas, com a oferta de produtos customizados, adaptados as
necessidades de cada cliente que contribuem para uma maior satisfacdo dos clientes e um maior

grau de fidelizacao.
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= Melhorar a Satisfacdo dos Clientes do GETI

A satisfagdo é segundo Kotler (2003) fungdo das expectativas e do desempenho percebido, sendo
que o nivel de satisfacdo do cliente esta indexado ao desempenho do produto e servico face as
expectativas existentes, elevando-se o nivel de satisfacdo quando as expectativas sdo excedidas.
O autor refere que um elevado nivel de satisfacdo de clientes conduz a uma maior fidelidade do
cliente, na medida em que é criada uma afinidade emocional com a marca que os leva a uma
menor propensao para a mudanca. Assim, importa avaliar o indice de satisfacdo dos clientes do
GETI, no sentido de garantir a sua fidelizagdo como garante da sustentabilidade das empresas no

longo prazo.

2.3.3. Perspectiva Processos de Negocio Internos
Relativamente a perspectiva de processos de negdcio internos, importa avaliar de que forma séo
geridos os processos de negdcio das empresas participadas no sentido de permitir a obtencdo dos
objectivos definidos. No caso do GETI, existem um conjunto de unidades de servicos partilhados
pelas empresas participadas facilitando a obtencdo de economias de escala pela diluicdo dos seus
custos de funcionamento, a0 mesmo tempo que promovem o conhecimento interno pelo facto
internamente se possuir estes recursos comparativamente com a possibilidade da sua
subcontratacdo. As unidades de servicos partilhados sao:

= Marketing

= Planeamento e Qualidade

= Sistemas de Informacéo, Infra-estruturas e Comunicagoes

= Administrativa e Financeira

= Recursos Humanos

= Area Juridica e Corporate Governance

O centro corporativo tem como principal objectivo para estas unidades de servicos partilhados a
execucdo de um conjunto de servigos transversais as empresas participadas no sentido de
permitirem um controlo da evolucdo dos gastos gerais em linha com o crescimento dos negocios

facilitando a obtencéo de economias de escala que se traduzem em maior eficiéncia.
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O centro corporativo criou uma unidade transversal a todas as empresas em que participa que
designou por Coordenagdao Comercial, com a qual se pretende criar 0S mecanismos e processos
necessarios a gestdo da base de clientes de uma forma integrada, facilitando a sua partilha pelas
empresas participadas e potenciando os objectivos de cross-selling das empresas participadas.
Também a criacdo de uma oferta integrada de produtos e servigcos aos clientes actuais e novos,
bem como a garantia de um servico pos-venda integrado sdo preocupacdes da Coordenacédo
Comercial. Tendo em conta os temas estratégicos definidos, os objectivos do GETI para a

perspectiva de Processos de Negdécio sdo:

= |dentificar e Desenvolver novos Produtos, Servigos e Processos

Os processos de identificagdo das necessidades dos clientes sdo fundamentais para que o GETI
crie e desenvolva novos produtos e servigos que satisfacam os clientes, garantindo assim a
sustentabilidade do GETI no longo prazo. Assim, é fundamental que o GETI, através das suas
empresas, tenha a capacidade de inovar pela criagdo de novos produtos e servigos, sendo
necessaria a concepcao, desenvolvimento e comercializacdo de produtos e servicos e o
estabelecimento de parcerias que permitam ajustar e customizar a oferta as necessidades dos
clientes.

Desta forma, criam-se as condi¢cbes necessarias para que as empresas, através de crescimento
organico, expandam as suas actividades adquirindo novos clientes e penetrando em novos
mercados, com consequente impacto na satisfacdo do cliente. Para além do crescimento organico,
o GETI através da sua estratégia de crescimento com recurso a fusdes e aquisicdes de empresas
efectuadas no ambito do Corporate Governance, cria também condicdes para desenvolver novos

produtos e servigos.

= Melhoria da Eficiéncia e Eficacia dos Processos Internos

A Wikipédia define eficiéncia como a relacdo entre os resultados obtidos e os recursos utilizados,
estando assim a sua melhoria associada a utilizagdo de recursos, tendo em conta o seu custo dos
recursos utilizados. Por seu lado, eficécia esta associada ao grau de execuc¢do dos objectivos face
ao planeamento definido.

Neste sentido, a melhoria da eficiéncia do GETI esta associada a reducdo do custo da execucao

de processos internos de negdcio das empresas participadas, obtendo assim mais valias face aos
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Sseus concorrentes, uma vez que se obtém os mesmos outputs com a utilizacdo de menos recursos,
optimizando desta forma a sua utilizacdo e contribuindo para um aumento da rentabilidade das
empresas e do grupo.

Para além das economias de escala obtidas pela partilha de servicos comuns transversais as
empresas que compdem o GETI as quais se pretende apresentem maior eficiéncia, € também
fundamental a identificagé@o, no seio de cada empresa participada, de melhorias de eficiéncia nos
processos de negdcio internos obtendo assim vantagens competitivas sustentaveis face aos seus
concorrentes. Para além da necessidade de melhoria em termos de eficiéncia que permita uma
melhoria da rentabilidade, é fundamental, no ambito da estratégia de crescimento delineada, o

GET]I apresentar-se eficaz.

= Melhoria da Qualidade

A Qualidade ¢é segundo Juran (1988) a adequacdo do produto ou servi¢o as necessidades dos
clientes. Para Crosby (1979), Qualidade significa essencialmente conformidade dos produtos e
servigos com os requisitos, apresentando desta forma uma auséncia de defeitos.

No caso do GETI a procura pela melhoria da Qualidade extravasa o ambito dos produtos e
servicos disponibilizados aos clientes internos, através dos servigos prestados pela unidade de
servigos partilhados e clientes externos, procurando-se também, no ambito do Sistema de Gestéo

Qualidade, uma melhoria em termos de qualidade dos processos.

2.3.4. Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

A questdo de “Como podemos desenvolver e partilhar os nossos activos intangiveis?” respeita
aos objectivos da perspectiva de Aprendizagem e Crescimento. De facto, activos tais como 0s
colaboradores, a cultura organizacional, a tecnologia e lideranca sdo factores que condicionam o
processo de construcao de valor nas empresas.

O GETI, através do seu centro corporativo, assenta o desenvolvimento da sua estratégia e a
prossecucdo dos seus objectivos, focalizando-se essencialmente nos seus colaboradores e no
recurso a tecnologia como fontes de vantagem competitiva, uma vez que a actividade de TI, em
particular o desenvolvimento de software, exige uma constante necessidade de aprendizagem.
Neste sentido, a estratégia do GETI assenta na promocdo e desenvolvimento dos seus

colaboradores, investindo na sua formacéo para que as suas capacidades e conhecimentos sejam
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desenvolvidos no sentido de se alcancarem os objectivos definidos. Neste sentido, sendo o
mercado de software exigente em termos de conhecimentos sobre novas tecnologias e novas
necessidades de mercado sdo ministradas ac¢cdes de formacdo técnica que permitam dotar os
colaboradores dos conhecimentos técnicos necessarios, no sentido de que mantenham as suas
valéncias técnicas ajustadas as necessidades do mercado. Fundamental neste mercado é também a
capacidade de desenvolvimento da criatividade e capacidade de inovacdo dos colaboradores pelo
que também sdo efectuadas ac¢des de formacdo de ambito comportamental.

Em termos tecnoldgicos e no sentido do GETI desenvolver capacidades e competéncias,
assiste-se a passagem de um modelo de baixa integracéo e estandardiza¢ao de processos para um
modelo caracterizado pela alta integragdo e estandardizacdo dos processos e plataformas
tecnologicas, no sentido de permitir um conhecimento partilhado e uma visdo integrada de
clientes e fornecedores, que facilite a gestdo centralizada das empresas participadas. Para que
seja possivel uma sustentabilidade do GETI no longo prazo, cujas principais competéncias séo
fruto dos seus activos intangiveis dos quais se destacam os colaboradores, é fundamental
promover junto destes a sua satisfagdo assim como fomentar o seu envolvimento nas accoes e
resultados da empresa, através de um processo de alinhamento com os objectivos do grupo.

O GETI definiu um modelo de avaliagdo de desempenho que, associado a um sistema de
prémios, relaciona a satisfacdo dos objectivos individuais com a realizacdo dos objectivos do
grupo o que permite melhores desempenhos ndo s6 dos proprios colaboradores, como da equipa,
da empresa e do grupo, reflectindo-se desta forma nos resultados, facilitando o alinhamento dos
objectivos individuais com os objectivos do GETI.

O Quadro 4 apresenta um resumo dos objectivos estratégicos definidos pelo GETI, tendo em

conta as quatro perspectivas de analise.
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Quadro 4 - Objectivos Estratégicos BSC Corporativo

PERSPECTIVAS TEMA ESTRATEGICO OBJECTIVOS ESTRATEGICOS
Perspectiva Financeira Criacéo de Valor Obj. 1 Maximizar Valor Accionista
o Crescimento Obj. 2 Aumentar o Volume de Negécios do GETI
Como podemos aumentar o valor dos accionistas na
nossa carteira de empresas?

Rentabilidade Obj. 3 Melhorar a Rentabilidade do GETI

Perspectiva Clientes Fidelizacao Obj. 4 Aumentar a Fidelizagédo dos Clientes do GETI

Como podemos partilhar a interface dos clientes para Expanséo Obj. 5 Aumentar a Expanséo de Clientes e Produtos

aumentar o seu valor total? . N . . . N .
Satisfagéo Clientes Obj. 6 Aumentar a Satisfacdo dos Clientes do GETI

Identificar e Desenvolver Novos Produtos,

Perspectiva Processos de Negécios Internos Inovagéo Obj. 7 .
Servigos e Processos
Como podemos gerir os processos das empresas para Eficéacia e Eficiéncia Obj. 8 Melhorar a Eficacia e Eficiéncia do GETI
obter economias de escala e integracdo na cadeia de
valor? Qualidade Obj. 9 Melhorar a Qualidade do GETI

Desenvolvimento Capacidades

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento A
e Competéncias

Obj. 10 Promover Desenvolvimento

) ) Satisfagéo Colaboradores Obj. 11 Melhorar Satisfagdo Colaboradores
Como podemos desenvolver e partilhar os nossos activos

intangéveis? i 8gi
g Alinhamento Obj. 12 Promover Alinhamento Estratégico das
Empresas

2.4. Etapa4 - Desenvolvimento Mapa Estratégico GETI

O mapa estratégico pretende descrever a estratégia do GETI utilizando para o efeito relacdes de
causa-efeito entre os objectivos estratégicos definidos para as quatro perspectivas do BSC,
apresentando as relagbes causa-efeito entre 0s objectivos estratégicos, através da sua
representacdo grafica, sobre a forma como cada objectivo contribui para a prossecucdo da
estratégia, garantindo-se que a sua concretizacao esta relacionada com os resultados estratégicos
esperados.

A Figura 16 apresenta as hipdteses de causalidade entre 0s objectivos estratégicos do GETI sendo

que, para cada perspectiva, se indica a proposta de valor que o grupo apresenta.
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Grupo Empresarial gere negécios de elevado valor acrescentado e de rentabilidade sustentada
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Figura 16 — Mapa Estratégico Corporativo
Fonte: Autor (2008)

2.5. Etapab - Definigcdo dos Indicadores de Desempenho

O BSC do GETI considera um conjunto de indicadores que se apresentam como medida de
analise e evolucdo dos objectivos estratégicos definidos. Tal como indicado por Kaplan e Norton
(1996), o seu BSC apresenta indicadores financeiros que espelham o resultado de acghes
empreendidas no passado e indicadores sobre os clientes, 0s processos internos e aprendizagem e
crescimento que serdo os vectores de desempenho financeiro futuro.

Com a elaboracdo do BSC para o GETI pretende-se que este seja utilizado como mecanismo de
alinhamento estratégico das diferentes empresas que o compdem, garantindo-se que,
independentemente das actividades desenvolvidas por cada uma, os resultados estratégicos do

GETI sejam alcancados, demonstrando-se, através do desdobramento do BSC as empresas
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participadas e tendo em conta a sua estratégia de negocio, de que forma estas contribuem para a
execucao e resultados estratégicos do GETI.

Em termos estratégicos apresentam-se indicadores de alto nivel, aplicaveis ao GETI, sendo que
através do processo de drill down se desdobra o indicador agregador em indicadores que
apresentam informacdo mais detalhada, nomeadamente ao nivel das empresas participadas,
permitindo a analise da origem dos problemas. Assim, no contexto do BSC corporativo, 0s
indicadores definidos, representados por valores numéricos numa escala uniformizada de pontos
(0-100), sdo, na sua maioria, combinados e resumidos quantitativamente em indices,
representando um agregador da medida de evolugdo dos objectivos estratégicos definidos. Como
indicadores agregadores, os indices sdo depois, ao nivel das empresas participadas e tendo em
conta as suas especificidades de negdcio, desdobrados em outros indicadores.

No Anexo 9 - Balanced Scorecard Corporativo e o Desdobramento a Empresa A e seus
Departamentos apresentam-se 0s indicadores estratégicos do GETI, que permitem, tendo em
conta os temas estratégicos definidos, monitorizar a execucdo dos objectivos estratégicos
definidos. Os indicadores estratégicos, apresentando-se como agregadores dos indicadores das
empresas participadas, permitem, numa perspectiva top-down e num processo de drill down,
acompanhar o desempenho e contribuicdo de cada empresa participada para a meta corporativa
estabelecida, facilitando a andlise e a identificagdo da contribuicdo de cada empresa para o
indicador do GETI.

Os indicadores estratégicos, segundo Kaplan e Norton (2000) incluem indicadores que mostram
o resultado de acgbes do passado, sendo complementados com indicadores ndo financeiros,
construidos sobre a forma de indices e que representam actividades geradoras de desempenho
financeiro futuro, tais como as relacionados com os clientes, com 0s processos internos, e com a
capacidade da organizacdo aprender a melhorar e crescer, actividades impulsionadoras do
desempenho financeiro futuro.

Para além dos indicadores, 0 Anexo 9 - Balanced Scorecard Corporativo e 0 Desdobramento a
Empresa A e seus Departamentos apresenta também as metas como valores a alcancar, definindo-
se intervalos de tolerancia para cada indicador tendo em conta o impacto que cada indicador terd
na prossecucdo dos objectivos estratégicos. Assim, tomando como base o objectivo “Aumentar
Volume de Negdcios do GETI” identificado na Figura 17, tendo em conta a estratégia de

crescimento delineada, o indicador “Volume de Negdcios Consolidadas do GETI” apresenta-se

84



Desenvolvimento de Balanced Scorecard num Grupo Empresarial de Tecnologias de Informacéo

de elevada sensibilidade para a execu¢do dos objectivos estratégicos e para a maximizacao do
valor do accionista, pelo que a amplitude do intervalo de tolerancia a definir se apresenta menos
abrangente, face a eventuais desvios obtidos, considerando-se que um impacto quer positivo,
quer negativo de mais de 1% neste indicador tem consequéncias significativas em termos de
GETI. Por forma a facilitar a leitura e interpretacdo dos resultados obtidos face as estimativas
definidas, pretende-se que as metas relativas aos objectivos corporativos sejam apresentadas de
um modo grafico que se pretende simples e intuitivo, representando através de uma sinalizacédo

com recurso a cores e simbolos, o diferencial do realizado face a meta estimada.

TEMA ESTRATEGICO: CRESCIMENTO

OBJECTIVO INDICADOR FORMA DE CALCULO

Aumentar Volume de Negdcios do Volume de Negécios Consolidadas do (Vendas Co +Pr
GETI GETI Servigos Co )

Grupo Empresarial
Tecnologias Informacéo

Figura 17 — Objectivo, Indicador e Meta com Intervalo de Toleréncia
Fonte: Autor (2008)

2.6. Etapa6 - Iniciativas

A etapa 6 da metodologia de Rohm (2002) pressupGe a definicdo das iniciativas a empreender no
sentido de se atingirem os objectivos definidos.

Para 0 GETI e tendo em conta as suas responsabilidades definidas no Capitulo 2.1.2.1, importa
referir que no seu caso, por nao ter ele proprio clientes, uma vez que estes sao do dominio das
empresas participadas, a definicdo e execugéo de iniciativas que permitam alcangar os objectivos
estratégicos definidos, ocorrem, na sua maioria, no &mbito das empresas participadas.

No caso da Holding, que agrega todas as unidades de servigos partilhados as empresas
participadas, como se pode verificar no organograma representado na Figura 13, o processo de
desdobramento do BSC do GETI e do seu alinhamento a estratégia corporativa também envolve a
definicdo de BSC ao nivel das unidades de servicos partilhados pelo que também a este nivel
serdo definidas as iniciativas que permitirdo ao GETI alcancar a sua estratégia. Assim, o GETI
apresenta objectivos estratégicos e indicadores de alto nivel, que se desdobram nas empresas
participadas e nas unidades de servigos partilhados, sendo essencialmente ao nivel destas que séo
definidas as iniciativas que permitem as empresas participadas garantir o cumprimento dos seus
objectivos, que ao estarem alinhados como 0s objectivos estratégicos, sdo garante da sua

execucao.
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No Anexo 9 - Balanced Scorecard Corporativo e o Desdobramento a Empresa A e seus
Departamentos apresentam-se as iniciativas que permitem a empresa A contribuir para a

execucdo da estratégia delineada.

2.7. Etapa 7 — Automatizacao e Comunicacao Informagédo Desempenho
Terminadas as etapas de constru¢cdo do BSC do GETI, a etapa 7 refere-se a automatizacgéo e
comunicagdo da informacdo de desempenho por forma a poder partilhar o conhecimento das
estratégias corporativas do grupo de uma forma automatica e com o auxilio de ferramentas de
trabalho colaborativo. De facto, a utilizagdo estratégica da informagéo constitui a forma mais
eficiente do GETI obter vantagem competitiva, desempenhando as ferramentas de software de
BSC um papel importante como facilitador na implementacdo da sua estratégia, automatizando o
BSC desenvolvido e facilitando a sua comunicacdo aos diferentes niveis estratégicos e
operacionais, consoante o nivel de desdobramento implementado.

No GETI, dada a dispersdo geografica de duas empresas participadas, assume particular
importancia a existéncia de S| informatizados que permitam comunicar a informacdo de
desempenho no sentido de se poder, com a agilidade necessaria, responder as necessidades do
mercado garantindo a sua sustentabilidade no longo prazo. Também o crescente nimero de
informacdes existentes nas empresas participadas coloca a preocupacdo quanto a eficiéncia da
sua gestdo, justificando a necessidade de um sistema automatizado relativo a informacdo de
desempenho.

O GETI utiliza um ERP, transversal a todas as empresas que o compdem. No entanto e tendo em
conta os dados necessarios para a construcao dos indicadores desenvolvidos no modelo do BSC é
necessario recolher e integrar dados dispersos por outros Sl especificos de cada empresa
participada, tendo em conta a sua actividade, sendo fundamental garantir a padronizacdo e
uniformizacdo dos dados existentes numa linguagem de utilizagdo comum ao GETI, por forma a
que estes possam ser extraidos dos diferentes Sl utilizados, garantindo a sua integridade e
tornando possivel a desagregacdo dos dados através do drill down da informacdo nos
componentes mais elementares, por forma a se detectar a origem do problema.

Por forma a criar uma harmonizagao e standardizagdo da metodologia do BSC, a entidade The
Balanced Scorecard Collaborative, fundada por Robert Kaplan e David Norton, criou 0 BSC

Functional Standards ™ um conjunto minimo de standards funcionais que tém como suporte a
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metodologia do BSC e servem de base funcional para os softwares package suporte a
implementacdo do BSC. Esta entidade certifica as aplicagfes que respeitam os standards
definidos, referindo-se estes a aspectos de gestdo e ndo tecnoldgicos. Estes standards estdo
divididos em quatro seccc¢des. A primeira assenta no desenho do BSC, o qual inclui as quatro
perspectivas do modelo, os objectivos estratégicos, a associacdo dos indicadores aos objectivos
estratégicos, as relagdes de causa-efeito, as metas e as iniciativas. Como uma das principais
motivacdes para a implementacdo de um software de BSC assenta na facilidade de comunicacéo,
a segunda sec¢do, comunicacdo e educacdo estratégica, refere-se a comunicacdo (individual ou
em grupo) e documentacdo dos objectivos, indicadores, metas e iniciativas, demonstrando o
alinhamento destes com a estratégia. A execucao do negdcio surge na terceira seccao e apresenta
a relacdo explicita entre as iniciativas necessarias para alcancar a estratégia e os objectivos
estratégicos associados. A quarta e Ultima sec¢do, feedback e aprendizagem, permite que, através
da andlise dos resultados alcancados comparativamente com as metas definidas, os gestores
analisem e monitorizem a performance do GETI e das suas empresas participadas, apresentando
indicadores graficos que reportem a evolucao face as metas definidas.

O software a implementar deve respeitar os BSC Functional Standards? devendo ter
ferramentas flexiveis que permitam a emissao de relatorios e a analise dos dados, possivel atraves
de drill-down dos dados, permitindo compreender as ligacdes entre os diferentes indicadores,
quer pelo seu alinhamento entre perspectivas, quer pelo seu desdobramento em varios niveis de
analise. De facto, através desta funcionalidade é possivel ao GETI desagregar os diferentes
indicadores utilizados desde o nivel corporativo até ao nivel mais atomico, facilitando a anélise e
acompanhamento do seu desempenho. Adicionalmente poderdo ser consideradas outras
funcionalidades como sejam a anélise de tendéncias, analise estatistica para apoio na verificacéo
de tendéncias, sendo um elemento importante nos softwares de BSC a representacdo gréfica da
situacdo do GETI e das empresas participadas por forma a permitir a visualizacdo rapida e facil
do desempenho actual e da sua evolugdo. Em termos gréficos é importante que a ferramenta de
software de BSC permita, através de cores e simbolos, alertar para os valores realizados em cada
um dos indicadores face a meta estabelecida, permitindo apresentar alertas em indicadores que,
apesar de estarem dentro da meta. De facto, indicadores de alto nivel em linha com o
estabelecido podem esconder problemas sé possiveis de detectar pelo seu desdobramento, sendo

fundamental que a qualquer nivel se possa detectar desvios de performance face ao esperado.
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O software de BSC, para além de respeitar a metodologia de BSC desenvolvida por Kaplan e
Norton, deverd permitir o desenvolvimento de varios scorecards alinhados entre si atraves dos
seus objectivos e indicadores, que sdo também desdobrados ou agrupados permitindo a arvore de
desdobramento a navegacdo pelos diversos niveis. O BSC ao servir de instrumento de
comunicacdo da estratégia e de feedback relativamente a avaliacdo e monitorizacdo do
desempenho, exige que o software permita a navegagdo nos objectivos e indicadores por forma a
permitir aprofundar a analise de um determinado indicador até a causa do desempenho obtido,
através de facilidades de drill-down. E fundamental a analise através de um cubo com vaérias
dimensbes que podem ser “cortadas” nas dimensdes de analise necessarias, permitindo a sua
navegacao.

No processo de desdobramento, os indicadores estdo muitas vezes agregados em outros
indicadores, sendo por vezes a natureza do indicador e a sua unidade de medida distinta, devendo
0 software apresentar mecanismos que permitam estas agregacGes e simultaneamente lidar com
varios tipos de unidades de medida, atraves da uniformizacdo de diferentes escalas utilizadas.
Estes factores assumem particular relevancia no caso de indicadores do GETI que se apresentam
como uma consolidacdo de indicadores das empresas participadas, sendo necessario a utilizacdo
de pesos relativos para cada parcela.

Em termos de interface com o utilizador pretende-se que seja userfriendly, utilizando painéis de
controlo (dashboards) que apresentam de uma forma répida e simples as informacdes
necessarias, que permita vistas personalizadas e a configuracdo das informacdes de forma
personalizada por cada utilizador.

E fundamental que o software a implementar permita apresentar as relagdes de causa e efeito
entre os objectivos e os indicadores facilitando aos colaboradores o entendimento das suas ac¢des
diarias. Em termos de seguranca, considera-se como requisito a existéncia de sistemas de
controlo de acesso permitindo, através de perfis de acesso, que a informacdo seja acedida
respeitando a sua confidencialidade.

Apdbs a implementacdo do software é necessario implementar funcionalidades que permitam a
comunicacéo e colaboracdo das empresas participadas, utilizando-se para tal a intranet do GETI.

Como a avaliacdo ndo serve apenas para medir o desempenho do GETI e das suas empresas
participadas, também permite medir o desempenho de cada colaborador e, em funcdo desse

desempenho, atribuir-lhe um incentivo.
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2.8. Etapa 8 — Desdobramento do Balanced Scorecard

Apbs a definicdo do BSC corporativo e tomando como base a estratégia corporativa, as empresas
participadas partem para a construcdo dos seus BSC, através do desdobramento dos objectivos
estratégicos, garantindo-se desta forma um alinhamento estratégico com o GETI. Apds o 1° nivel
de desdobramento importa, para cada empresa participada, desdobrar os objectivos e indicadores
em niveis inferiores, por forma a que cada unidade de negdécio, departamento ou individuo avalie
a sua contribuicdo em termos de desempenho individual, departamental, unidade de negdcio,
empresa e, em ultima instancia, do GETI, permitindo que, face ao resultado efectivo e
comparativamente com a meta estimada, seja possivel avaliar o impacto em termos de objectivos
e indicadores definidos.

No caso de estudo o desdobramento do BSC é feito a empresa participada A, apresentada na
etapa 1, até ao nivel dos departamentos funcionais que a compdem, garantindo a execucdo e
alinhamento estratégico, como demonstra 0 modelo adoptado, apresentado na Figura 18 e o

feedback estratégico, tendo em conta as ac¢Oes realizadas.

Perspectiva Financeira
TEMA ESTRATEGICO:

OBJECTIVO INDICADOR

INICIATIVA

Grupo Empresarial Tecnologias
Informagéo

Figura 18 — Estrutura Desdobramento BSC
Fonte: Autor (2008)

Em termos de principais funcbes de cada uma dos departamentos, a Direc¢do de
Desenvolvimento, através das suas equipas de desenvolvimento, tem como principal funcéo
desenvolver software aplicacional para Instituicdes Financeiras. A sua estrutura esta dividida em
unidades de produto, em que cada unidade é responsavel pelo desenvolvimento do software
package correspondente; recentemente foi criada uma nova unidade, “Projectos Especiais”, que

tem como funcdo efectuar desenvolvimentos especificos e coordenar projectos de
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desenvolvimento a medida, assentes em templates. Para além do desenvolvimento de produtos,
0s quais sdo compostos por modulos que respondem a funcGes especificas no seio de cada
produto, as equipas de desenvolvimento prestam também um servigo de help-desk de 22 linha,
através do suporte as aplicaces desenvolvidas.

A Direccdo Comercial, através da sua forca de vendas, tem como principal funcdo comercializar
0s produtos desenvolvidos pela Direccdo de Desenvolvimento e outros desenvolvidos por
parceiros estratégicos. A Direccdo de Suporte a Clientes, através da sua equipa de consultores,
tem como principal funcdo a gestdo de projectos nos clientes, os quais envolvem diversas fases
nomeadamente implementacdo, parametrizacdo e formacdo dos produtos desenvolvidos pela
Direccédo de Desenvolvimento. Paralelamente tem como funcéo prestar servico de help-desk de 12
linha através do suporte as aplicacdes desenvolvidas.

Relativamente a natureza do suporte de help-desk, 0 mesmo seré tipicamente prestado pela 12
linha de suporte, estando a sua resolucdo associada ao nivel de codigo reportado. Assim,
tratando-se de erros de parametrizagdo ou esclarecimento de questdes, a sua resolucdo depende
da 12 linha de suporte. Se o tipo de erro € aplicacional, a sua resolucdo envolve a 22 linha de
suporte.

O Anexo 9 - Balanced Scorecard Corporativo e o Desdobramento a Empresa A e seus
Departamentos apresenta 0 BSC do GE e o seu desdobramento a empresa A e departamentos
funcionais, Direccdo de Desenvolvimento, Direccdo Comercial e Direccdo de Suporte a Clientes,
apresentando para os diferentes niveis, desde o0 grupo até ao departamento, o alinhamento em
termos de objectivos e indicadores.

Por forma a clarificar o processo de alinhamento entre o GETI e a empresa A e seus
departamento, tome-se como exemplo o tema estratégico “Fidelizacdo” esquematizado na Figura
19. Assim, para que o GETI veja aumentar a fidelizagdo dos seus clientes, quer internos no caso
das unidades de suporte, quer externos, no caso das empresas participadas, € necessario que cada
empresa e unidade apresentem objectivos alinhados com o GETI. No caso particular da empresa
A esta tem um objectivo similar ao do GETI, “Aumentar a Fidelizacdo de Clientes”, dependendo
a sua concretizacdo da operacionalizacdo que a empresa faz da estratégia corporativa,
operacionalizacdo efectuada ao nivel dos departamentos funcionais. Assim, e tendo em conta que
a fidelizacdo de clientes assenta numa estratégia de intimidade com o cliente, todos os

departamentos contribuem para o objectivo corporativo através do acompanhamento do cliente e
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das suas necessidades. As Direc¢fes Comercial e Suporte a Clientes tém também objectivos
especificos por forma a permitirem “Reter o Cliente” e a Direccdo Comercial contribui para a
fidelizacdo através de préaticas de cross-selling, traduzido na necessidade de “Aumentar a
Penetracdo de Produtos das Empresas do GETI”.

Perspectiva Clientes
TEMA ESTRATEGICO: FIDELIZAGAO

OBJECTIVO

Aumentar a Fidelizag&o Clientes GETI

Grupo Empresarial Tecnologias Informacé&o

Aumentar a Fidelizag&o Clientes Empresa

Melhorar Acompanhamento Cliente

Melhorar Acompanhamento Cliente

Reter o Cliente

Manter a taxa de renovagdo dos contratos de manutengéo

Aumentar o Valor Médio do Cliente

Aumentar a adjudicagdo de médulos

Aumentar a adjudicacdo de servigos

Promover a recomendagéo dos produtos’

Aumentar Penetragdo Produtos Empresas Grupo

Melhorar Acompanhamento Cliente

Reter o Cliente

Promover a Implementagéo dos Mddulos

Promover o Arranque dos Médulos:

Promover a Realizagdo de Servigos

Figura 19 — Alinhamento Objectivos Tema Estratégico “Fidelizagdo”
Fonte: Autor (2008)

Para além da necessidade de manter um alinhamento entre os diferentes objectivos é também
fundamental garantir o alinhamento entre os diferentes indicadores criados por forma a tornar
possivel o drill-down na informacdo e a deteccdo da causa do problema. Ja na etapa 7 se
salientou a importancia em termos de capacidade de agregacdo de indicadores, uma vez que 0sS
indicadores do GETI sdo compostos por outros de nivel inferior, muitas vezes com unidades de
medidas distintas, exigindo-se a sua padronizacdo por forma a permitir a sua agregacdo e a
comparagao.

Na Figura 20 visualiza-se a construcdo do indicador “indice de Fidelizacdo GETI”. Este
apresenta-se como um indice agregador do indicador de fidelizacdo de cada empresa participada
ou unidade de suporte, sendo que no caso da empresa A, 0 mesmo depende da “Taxa de
Acompanhamento”, do “indice de Retencdo Clientes” e da “Taxa de Venda Cruzada”,

indicadores desdobrados ao nivel dos departamentos funcionais.
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EIINDICE FIDELIZACAO GRUPO EMPRESARIAL TECNOLOGIAS INFORMAGCAO
I:llNDICE FIDELIZAGAO EMPRESA A
TAXA DE ACOMPANHAMENTO CLIENTES
TAXA DE VENDA CRUZADA
E||’ND|CE RETENGAO CLIENTE
E||’ND|CE RETENCAO CLIENTES DIRECGCAO COMERCIAL
TAXA DE RENOVAGCAO CONTRATOS
|+ ]GASTOS MEDIOS CLIENTE
NUMERO MEDIO ADJUDICACOES MODULOS
NUMERO MEDIO ADJUDICAGOES DIAS CONSULTORIA
TAXA ANGARIACAO CLIENTES RECOMENDAGAO
E||’ND|CE RETENCAO CLIENTES DIRECCAO SUPORTE CLIENTES
NUMERO MEDIO IMPLEMENTACOES MODULOS
NUMERO MEDIO ARRANQUE MODULOS
NUMERO MEDIO DIAS CONSULTORIA EXECUTADA
INDICE FIDELIZACAO EMPRESA B
INDICE FIDELIZACAO EMPRESA C
INDICE FIDELIZAGAO EMPRESA D
INDICE FIDELIZAGAO UNIDADE SUPORTE A
INDICE FIDELIZACAO UNIDADE SUPORTE B
INDICE FIDELIZACAO UNIDADE SUPORTE C
INDICE FIDELIZAGAO UNIDADE SUPORTE D

Figura 20 — Esquematiza¢do Indicadores Tema Estratégico “Fideliza¢do”
Fonte: Autor (2008)

Assim, se a “Taxa de Acompanhamento” é um indicador transversal aos trés departamentos,
agregado ao nivel da empresa através da media simples da “Taxa de Acompanhamento” de cada
departamento, a construgio do “Indice de Retencdo de Clientes” apresenta maior complexidade
sendo desdobrado ao nivel de cada departamento, Comercial e Suporte a Clientes, tendo em
conta diferentes indicadores que contribuem para a sua definicdo, e que apresentam diferentes
unidades de medida, como sejam percentagens, no caso das “Taxa de Renovacao de Contratos” e
“Taxa Angariacdo Clientes Recomendados”, unidades monetéarias, no caso dos “Gastos Médios”
e numero de dias para os restantes indicadores. Assim, é fundamental que o SI a implementar
permita a padronizacdo dos diferentes indicadores ao nivel das metas corporativas, por exemplo
utilizando uma escala de pontos como indicado no Anexo 9 - Balanced Scorecard Corporativo e

0 Desdobramento a Empresa A e seus Departamentos, por forma a permitir a agregacdo da
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informacdo ao nivel de um indicador e simultaneamente permitir a comparagdo entre 0s
diferentes objectivos das diferentes empresas.

O BSC da empresa A, para além de apresentar um alinhamento da estratégia da empresa com a
estratégia do GETI, permite o estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre os diferentes
objectivos, facilitando a avaliacdo do impacto em termos estratégicos quando avaliado o nivel de
performance realizado face & meta estabelecida.

As hipoteticas relacbes de causa e efeito entre 0s objectivos sdo representadas atraves do mapa
estratégico, apresentando-se as mesmas no Anexo 10 - Mapa Estratégico Empresa A. Através
das relacGes de causa e efeito sdo estabelecidas hipoOteses de causalidade entre os objectivos
definidos, que através da sua representacao grafica com recurso aos diferentes mapas estratégicos
dos departamentos da empresa A, apresentados em anexo (anexos 11, 12 e 13) é possivel
constatar as hipoteses de causalidade definidas permitindo, por exemplo, identificar as hipdteses
que o impacto do objectivo “Expansdo Clientes e Produtos” tem no objectivo “Crescimento
Receitas”. Assim, com o processo de desdobramento dos objectivos estratégicos e o seu
alinhamento com as diferentes empresas participadas e unidades de suporte, torna-se possivel a
definicdo clara da estratégia e a sua implementacdo atraves do recurso aos diferentes BSC’s
desenvolvidos e aos mapas estratégicos.

Uma fase seguinte de desenvolvimento do BSC envolve a definicdo de BSC’s para as entidades
externas que mantém relaces com o GETI, nomeadamente 0s parceiros estratégicos com 0s

quais 0 GETI estabelece parceiras ou jointventures.

2.9. Etapa9 - Avaliar e Melhorar o Desempenho

A Ultima etapa refere-se ao processo de feedback e aprendizagem, o qual compreende a avaliacéo
constante do processo de implementacdo da estratégia com o objectivo de aprendizagem e
transformacdo constantes. De facto, a capacidade de aprendizagem organizacional é possivel
através de um sistema de feedback obtido relativamente a estratégia, objectivos, indicadores
permitindo aos gestores monitorizar, testar, validar e modificar as hipoteses subjacentes a
estratégia definida e implementada, promovendo as condi¢cGes necessarias para as mudancas
necessarias no sentido de garantir a sustentabilidade do GETI no longo prazo.

Os BSC’s definidos no &mbito deste caso de estudo (GETI, a empresa A e seus departamentos

funcionais) explicitam hipoteses sobre as ligac6es de causa e efeito entre os objectivos definidos
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que permitam alcancar a estratégia formulada. Com a sua implementacdo, o0 GETI e a empresa A
testam as hipGteses relativas a sua estratégia, funcionando como mecanismos de avaliacdo e
melhoria de desempenho futuro. No entanto e por forma a tornar possivel o processo de feedback
e aprendizagem estratégico é fundamental a capacidade de aprendizagem em “double loop
process”, como enunciado por Kaplan e Norton (2001b). Para que tal seja possivel é
fundamental, para além do teste e validacdo das hipéteses de relagBes causais entre os objectivos,
que o GETI desenvolva ligacdes entre o0 BSC e o processo de planeamento e orcamentacéo,
utilizando o BSC como ferramenta de avaliacdo de potenciais futuros investimentos e iniciativas.
Transformar o processo estratégico como um processo continuo envolve a realizacdo de reunides
de revisdo estratégica por forma a permitir a reflexdo sobre se a estratégia do GETI e das suas
empresas participadas estd em sintonia com o previsto, se 0 ambiente competitivo mantém as
mesmas condi¢des definidas em termos estratégicos ou se € necessario proceder a ajustes em
termos de relagcOes de causa e efeito entre 0s objectivos ou ainda se a estratégia delineada precisa
de alteracdes tendo em conta novos conhecimentos de mercado, novas tecnologias desenvolvidas,
novas necessidades de clientes ou novos recursos internos. Assim, o BSC permite ndo sé
implementar os planos formulados por forma a garantir a concretizacdo dos objectivos
estratégicos definidos, mas também que os membros das diferentes empresas participadas, nas
suas actividades diarias, e a propria Administracdo do GETI através da sua governagao possa
estar atenta as oportunidades que surjam em termos de novos investimentos, novos mercados,
clientes, produtos ou processos.

A aprendizagem estratégica do GETI assenta numa estrutura partilhada da estratégia corporativa
e dos seus objectivos através da definicdo e implementacdo dos diferentes BSC’s alinhados entre
si, permitindo definir em termos operacionais de que forma cada colaborador com o seu esfor¢o
contribui para alcancar os objectivos globais da empresa e do GETI.

Tal é possivel através de um modelo que liga os esfor¢os e as realizagdes individuais aos
objectivos da empresa e do GETI, sendo para isso fundamental o desdobramento do modelo de
BSC ao nivel individual. Tal como refere Kaplan e Norton (2001b), é necessario o GETI avaliar
a implementacdo do modelo de BSC, testanto se as medidas levadas a efeito contribuem

efectivamente para a realizacdo dos propoésitos definidos e se ndo sdo facilmente manipulaveis.

94



Desenvolvimento de Balanced Scorecard num Grupo Empresarial de Tecnologias de Informacéo

Deveréa ainda avaliar-se a veracidade e confianca nos dados disponibilizados por forma a poder
utilizar-se 0 BSC como ferramenta base para a medicao da performance e para a definicdo de um

sistema de incentivos que garanta o alinhamento organizacional.
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3. Conclusdes

A crescente complexidade decorrente do crescimento das empresas traduziu-se na necessidade
em se constituirem sob a forma de GE’s, que Ihes permite responder de uma forma mais célere e
eficaz aos multiplos desafios que se lhes colocam e as oportunidades que os mercados onde
actuam lhes proporcionam.

Através da revisao bibliografica verificou-se que a existéncia de GE’s constituem, pela dimenséo
que muitos apresentam, uma barreira a entrada de outras empresas, permitindo beneficiar de
sinergias entre as empresas que o compdem atraves da partilha de actividades, processos,
conhecimento e competéncias. Para além desses factores, a constituicdo de GE permite de uma
forma expedita o investimento/desinvestimento num portfolio diversificado de negocios,
facilitando a estratégia de internacionalizacdo que muitas vezes exige a constituicdo de empresas
de direito local. No entanto, uma das principais dificuldades assenta na capacidade que o GE tem
na implementagdo e controlo da estratégia corporativa, de forma a clarificar a contribuigdo de
cada empresa participada, através das suas unidades de negdcio e de suporte, para 0s objectivos
estratégicos corporativos, procurando eliminar a falta de coesdo estratégica, motivada pelos
conflitos e interesses divergentes existentes entre as empresas participadas. Neste sentido e
tomando como base as necessidades de avaliacdo de desempenho dos GE’s que, para além de
enfrentarem as alteracfes provocadas pela era da informacao, nomeadamente, 0 peso dos activos
intangiveis como geradores de valor e a falta de confianca nas medidas financeiras, defrontam-se
com questdes como a dispersdao geografica e diversificacdo das actividades das empresas
participadas, a proliferacdo de dados existentes em diferentes SI, muitos deles isolados, e a
necessidade de uniformizar conceitos e processos por forma a criar uma linguagem comum e
transversal ao GE.

Assim, a importancia do alinhamento dos recursos, das unidades de negdcio e do GE constitui
uma exigéncia a gestdo executiva, sendo que o BSC, como ferramenta de gestéo e aprendizagem
estratégica, facilita a implementacdo da estratégia corporativa, garantindo o referido alinhamento.
Para Nilsson e Olve (2001), o BSC permite conciliar o papel corporativo e as prioridades das
empresas participadas. Epstein e Manzoni (1998) salientam a importancia do BSC na clarificacéo
do valor criado pela empresa méae assim como a identificagcdo das sinergias obtidas pela partilha

de clientes, processos, tecnologias e conhecimento.
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Neste sentido, 0 BSC, tomando como base a visdo, missdo, valores e estratégia do GE e as suas
quatro perspectivas, Financeira, Clientes, Processos de Negocio Internos e Aprendizagem e
Crescimento, permite clarificar os objectivos, os indicadores, as metas e as iniciativas que
facilitam ao GE alavancar o valor proposto ao cliente pelo conjunto das empresas que 0
compdem e alavancar o valor criado através das sinergias obtidas pela pertenca ao grupo.

O BSC, através dos seus principios, combina indicadores de resultados que avaliam
consequéncias de ac¢des e decisbes tomadas no passado com os vectores de desempenho, que
avaliam as actividades que conduzem a resultados futuros. Os mapas estratégicos, como
representacbes graficas dos objectivos criticos do GE, permitem também identificar, de uma
forma simples, as relacbes de causa e efeito entre os diferentes objectivos, facilitando a
identificacdo de oportunidades que permitam melhorar a performance e o desempenho do grupo.
Para além das criticas efectuadas por alguns autores ao modelo de BSC, esta ferramenta tem sido
utilizada no meio empresarial, facilitando a comunicacdo da estratégia delineada bem como a
monitorizacgdo dos objectivos e metas estabelecidos.

Uma das principais dificuldades associadas ao processo de desenvolvimento e implementacao do
BSC e que tém vindo a condicionar o seu sucesso, estd associada & metodologia utilizada,
tendo-se no presente caso de estudo utilizado a metodologia de Rohm (2002) que divide este
processo de desenvolvimento e implementag&o em nove etapas.

Para além da metodologia de desenvolvimento da ferramenta, é fundamental o papel das TI como
suporte ao modelo de BSC exigindo-se, dada a complexidade associada aos GE, 0 garante de um
vasto conjunto de requisitos. Assim, Olve et al. (1999) alertam para a criticidade da qualidade de
informagdo existente por forma a garantir que as medidas desenvolvidas estdo claramente
definidas e reflectem a estratégia do GE. Também a existéncia de dados isolados e dispersos
pelas diferentes empresas participadas exigem a sua integracdo, para garantir a uniformizacéo de
conceitos e processos, condicdo essencial a criacdo de uma linguagem comum e transversal ao
GE. Assim, os Sl serdo utilizados como mecanismos de comunicagdo dos objectivos e dos niveis
de execucdo dos mesmos aos diferentes niveis organizacionais.

O estudo de caso assenta no desenvolvimento de um modelo de BSC aplicado a um grupo
empresarial portugués presente no sector das TI, a que designei abreviadamente por GETI,
composto por quatro empresas com actividade propria, duas das quais dispersas geograficamente,

subordinadas a empresa mae. Esta, por sua vez, para além de controlar as empresas participadas,
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gere as unidades de suporte e 0 governo do GETI. Este grupo esta a dar os primeiros passos na
concepgdo, desenvolvimento e implementacdo do BSC reunindo as condi¢fes necessarias a sua
adopcdo — apresenta uma missdo, visao e valores definidos para o grupo, sendo a propria
Administragéo o patrocinador do desenvolvimento e implementagéo da ferramenta.

O GETI, no ambito do seu processo de planeamento, define a sua estratégia corporativa e 0s
objectivos estratégicos para 0s proximos trés anos, acompanhado por um orcamento que suporta
financeiramente a estratégia definida. No ambito das empresas participadas, que também
apresentam uma misséo claramente definida e difundida, sdo estabelecidos os planos executivos e
operacionais onde se identificam as estratégias e objectivos de negdcio a atingir. No entanto,
estes planos, isolados entre si, ndo permitem um alinhamento entre as estratégias de negdcio e do
grupo, levando os gestores, na maioria das vezes, a uma gestdo reactiva ao invés da desejada
gestao proactiva que antecipe as ameacas e aproveite as oportunidades do mercado.

Neste sentido, e numa perspectiva top down foi desenvolvido o modelo de BSC para o GETI,
desdobrado a empresa participada A e aos seus departamentos funcionais que permita, com o
desenvolvimento da ferramenta, o recurso a um mecanismo que facilite a implementacéo
estratégica e a comunicacdo dos objectivos estratégicos as empresas participadas,
independentemente da sua actividade e localiza¢do geogréafica. Assim, garante-se o alinhamento
estratégico das empresas participadas face ao GETI em termos de objectivos, indicadores, metas
e iniciativas definidas, bem como a aprendizagem estratégica através do feedback das empresas
participadas, visando a adaptacdo da estratégia e dos objectivos as oportunidades e ameacas do
mercado.

Com o desenvolvimento do BSC no contexto do GETI procurou-se também clarificar o papel
desempenhado pelas empresas participadas, tendo-se para tal desenvolvido o modelo de BSC
aplicado a empresa participada A, sendo posteriormente desdobrado aos seus departamentos
funcionais. Assim, é possivel através do alinhamento dos objectivos dos departamentos aos
objectivos de negécio da empresa A e estes, por sua vez, alinhados com o0s objectivos
estratégicos do GETI, demonstrar o papel desempenhado pela empresa A na prossecucao dos
objectivos estratégicos do grupo. O modelo de BSC, ao apresentar as propostas de valor
corporativas e as sinergias obtidas, procura eliminar a falta de coesao estratégica e a duplicacéo
de esforcos existente ao nivel dos diferentes negdcios, devido a falta de alinhamento entre as

empresas participadas e entre elas e a empresa méae.
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3.1. Recomendacdes para Investigacédo Futura

Apdbs conclusdo do nosso estudo ficam em aberto algumas questdes que em nosso entender
apresentam interesse em termos de investigagéao futura.

Assim, concebido o modelo de BSC para o GETI, desdobrado posteriormente a empresa A e aos
seus departamentos funcionais, parece-nos interessante a sua implementacdo, suportado em
sofware que facilite o0 seu uso e a comunicacao aos varios niveis do GETI.

Também seria interessante proceder ao desdobramento do BSC as restantes empresas
participadas e unidades de suporte até ao nivel individual, criando assim um modelo que
garantisse o alinhamento dos objectivos, indicadores, metas e iniciativas desde o nivel individual
até ao nivel corporativo, 0 que permitiria aos colaboradores conhecer o seu papel e grande
contribuicdo para a performance corporativa e associar o sistema de recompensas e incentivos a
realizacdo dos objectivos definidos.

Sendo o desenvolvimento do BSC um processo continuo, seria também relevante, com a
implementacdo do modelo, monitorizar, analisar e melhorar as relac6es de causa e efeito entre os
objectivos definidos.

Por ultimo e em termos de investigacdo futura poderia avaliar-se, por compara¢ao com a situacao
inicial, em que medida a implementac&o do modelo de BSC influenciou os resultados obtidos em

termos de alinhamento, aprendizagem estratégica e desempenho do GETI.
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Anexos

Anexo 1 — Mercado Mundial Tl em 2006

Servicos Hardware
i \ ./_ 34%
p

\Soﬂwa re

20%
Fonte: OCDE (2006)

Notas:
Hardware inclui servidores, PC's, storage, periféricos, impressoras/multifungdes, equipamento de rede, PDAs e smartphones;
Software inclui software aplicacional, ferramentas de desenvolvimento e infraestrutura, ndo incluindo software desenvolvido a

medida;
Servigos inclui consultoria T1, implementacéo e integracao de sistemas, suporte, gestdo operacional/outsourcing e formacao.

Anexo 2 — Mercado Portugués Tl em 2006 (Dados Previsionais)

Hemgos\
%
\\

Hardware
53%

vl

Software
_\-‘-\—\_

17% —

Fonte: Jornal de Negdcios (2007a)

Notas:
Hardware inclui servidores, PC's, storage, periféricos, impressoras/multifuncdes, equipamento de rede, PDAs e smartphones;

Software inclui software aplicacional, ferramentas de desenvolvimento e infraestrutura, ndo incluindo software desenvolvido a

medida;
Servicos inclui consultoria T, implementac&o e integracéo de sistemas, suporte, gestdo operacional/outsourcing e formagéo.
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Anexo 3 — Peso Investimento Tl por Sector Actividade Mercado
Portugués, 2006 (Dados Previsionais)

hutros
Educagiio 192

L i

Financeiro
Lt L

Sande
i

AP Local

45 Indistria
AP Central /' 16%
90, Comércio Transportes,
9% Telecom, WHilities
e Energia
13%

Fonte: Semana Informatica (2007)

Anexo 4 — Presenca Geogréafica GETI em 2008

® Portugal [ Lisboa - Funchal | ® Cabo Verde

© Angola ® S.Tomé e Principe
Mogambique ® Timor
® Malta

Fonte: Grupo Empresarial Tecnologias Informagéo (2008)
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Anexo 5 — Produtos e Servigcos GETI para o Sector Financeiro

Gestao Bancaria
Gestao Sala de Mercados
Desenvolvimento Software JEEl-RaCl[oIE]
Aplicacional Package Banca Presencial
Gestéo Recursos Humanos

Gestao Bancaria

Gestdo Sala de Mercados
Banca Remota

Banca Presencial

Gestédo Recursos Humanos

Servico de Suporte ao
Software Aplicacional e Help
Desk

Desenvolvimentos a medida (a pedido) que
Desenvolvimento Software RIEEWMEERENHEEUNEIICE Tl iEImiii{a el ENTe e [
Aplicacional a Medida as solucdes comercializadas e/ou integrar
solucbes

Gestado Bancaria

Gestao Sala de Mercados

Banca Remota

Banca Presencial

Gestao Recursos Humanos
Gestéo de Imobilizado

Gestao de Infraestruturas TI
Desmaterializacédo de Processos
Seguranca

Sottware de Base

Corporate Performance Management

Comercializagdo Software
Aplicacional

Hardware de Base
Servidores

Comercializacéo de O

Hardware

Storage
Periféricos
Impressoras
Equipamentos de Rede

Fonte: Grupo Empresarial Tecnologias Informagéo (2008)
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Anexo 6 — Nivel de Desenvolvimento como Produto

Unidades
Versdickas

10000 000
1 000000
4100 000

Hivd de Produto

Fonte: Hoch et al (1999)

Anexo 7 — Estrutura das Vendas e Prestagcao Servicos Empresa A em
2007

Produtos

/ 37%

Servigos
63%

Fonte: Empresa “A” (2007)
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Anexo 8 - Modelo de Balanced Scorecard Corporativo e o Desdobramento pelas Empresas do GETI

GRUPO EMPRESARIAL ‘

Proposta de ‘

Valor Grupo
Empresarial

Unidades de Suporte

Unidades de Negdcio ‘

BSC CORPORATIVO SBuUA SBUB SBUC SBUD USE USF BSC SBU/US
Sinergias Financeiras Financeira
"Como podemos aumentar o valor dos i R i 35 ko i i "Para termos sucesso financeiraments,
accioniztas na nossa carteira de como deveremos surgir perante oz
empresas?" accioniztas?™
= . . . V
Sinergias Clientes Clientes a
Co  e— Cp CB cc o CE CF _ = !
"Camo pod Hilk intert d Para alcangarmos & nossa Yisdo, coma o
podemos partihar & interface dos )
) " deveremos ser vistos pelos nossos .
clientes para aumentar o seu walor tatal? X I
cliertes?"
C
— |
Sinergias Processos de Processos de Negdcios i
Negdcios Internos Internos e
: Po e pp PB Pc Pp PE PF : — n
"Como podemos gerir 0z processos das "Para satisfazermos os nossos accionistas
empresss para obter economias de escala e clientes, que processos devem ser t
& integragio na cadeis de valor?" potenciados?
Sinergias Aprendizagem e Aprendizagem e
Crescimento Crescimento
Lo La Le Lc Lo LE LF : =
e . Para alcancarmos a nozza Yisdo, como
omo podemos desenvolver e partilhar oz A
. . P A deveremos sustertar a nossa capacidade
nossos activos intangiveis?!
de aprender e melhorar?”
Notas:
SBU = Unidade de Megdcio
US = Unidade de Suporte Valor Grupo Empresarial

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2006)
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Anexo 9 - Balanced Scorecard Corporativo e o Desdobramento a Empresa A e seus Departamentos

Perspectiva Financeira

TEMA ESTRATEGICO: CRIAGAO DE VALOR

OBJECTIVO INDICADOR FORMA DE CALCULO
Grupo Empresarial Tecnologias EVA RO Consolidado x (1-t) - Km x Cli-1
Informacgé&o Maximizar Valor Accionista

INICIATIVA

EBITDA RO Consolidado + Amortizagdes Consolidadas

TEMA ESTRATEGICO: CRESCIMENTO

FORMA DE CALCULO

(Vendas Consolidadas +Prestacdes Servigos
Consolidadas

INICIATIVA

Grupo Empresarial Tecnologias OBJECTIVO INDICADOR

Informa(;éo Aumentar Volume de Negécios do GETI Volume de Negécios Consolidadas do GETI

14.111.142,45 €

Empresa A Aumentar Volume de Negdcios da Empresa

Volume de Negdcios da Empresa (Vendas + Prestacdes de Servigos)

Aumentar Receitas Novos Clientes Angariados Receitas Novos Clientes Angariados > Valor de Vendas Angariadas Novos Clientes X 30% 465.005,40 € |. Penetrar novos mercados
Aumentar Receitas Adjudicac&o Novos Médulos Receitas Adjudicagdo Novos Médulos 3 Valor de Vendas Angariadas Novos Médulos X 30% 900.000,00 € |. Desenvolver acgdes cross-selling
Aumentar Receitas Upgrades Licenciamento Valor Upgrades Licenciamento ,%;;:I?.r. de V.ef‘.das {\n%zréar:z:sulggradgs Licenciamento X 1.157.541,00 €|. Acompanhar Crescimento Clientes
Aumentar Receitas Adjudicacéo Dias de Consultoria Receitas Adjudicagao Dias Consultoria > Valor de Vendas Angariadas Dias Consultoria X 30% 378.135,30 € |. Campanhas promog&o de formagdo

. Penetrar novos mercados
Aumentar Receitas Novos Servigos de Suporte Receitas Novos Servigos Suporte ¥ Valor de Vendas Projectos Arranque em Produgédo X 20%| 896.502,34 € |. Desenvolver acgdes cross-selling

. Acompanhar Crescimento Clientes

Manter Receitas Servigos Suporte Vigente Receitas Servigos Suporte Vigentes zngé?é)Semgo Suporte Vigente)*Taxa Retengéo Cliente) X 4.000.000,00 €]. Desenvolver acgdes retencéo clientes
Aumentar Receitas Implementag&o Novos Clientes Angariados Receitas ImpleﬂegrgsgzgsNovos Clientes 2 Valor de Vend;ig;garladas Novos Clientes 533.004,68 € |. Promover Deslocagdes Conjuntas
b

Y Valor de Vendas Angariadas Novos Clientes Arrancaram

Aumentar Receitas Arranque Novos Clientes Angariados Receitas Arranque Novos Clientes Angariados - 399.753,51 € |. Promover Deslocagdes Conjuntas
em Produgédo X 30%
Aumentar Receitas Implementagéo Novos Médulos Adjudicados Receitas Implementagao Novos Mddulos 2 Valor de Vendai(/;;garladas Novos Médulos 1.260.000,00 €|. Promover Deslocagdes Conjuntas
b
Aumentar Receitas Arranque Novos Médulos Adjudicados Receitas Arranque Novos Médulos 2 Valor de YendasoAngarladas Novos Médulos Arrancaram 3.150.000,30 €|. Promover Deslocagdes Conjuntas
em Producdo X 30%
Aumentar Receitas Realizagdo Acgdes de Consultoria Adjudicadas Receitas Realizagéo Dias Consultoria 3 Valor de Vendas Dias Consultoria Realizados X 70% 971.199,92 €. Promover Deslocagdes Conjuntas

TEMA ESTRATEGICO: RENTABILIDADE
OBJECTIVO INDICADOR FORMA DE CALCULO

Grupo Empresarial Tecnologias Re"“".‘!f;i;ii”&.i‘iﬁlﬁ‘.’éfs com RL Consolidado Grupo sem 1.M./Capital Préprio
Informacgéao Melhorar a Rentabilidade do GETI

INICIATIVA

Rentabilidade Capitais Préprios sem Interesses|

Minoritarios RL Consolidado Grupo/Capital Préprio

Rentabilidade Bruta das Vendas . Reduzir Custos Variaveis

Empresa A Melhorar a Rentabilidade das Vendas

RBV = Margem de Contribui¢do (MC)/Vendas (V)

Melhorar a Rentabilidade dos Clientes Rentabilidade Bruta Clientes Margem Contribuico Cliente/Vendas Cliente 42% . Desenvolver acgdes cross-selling
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Perspectiva Clientes
TEMA ESTRATEGICO: EXPANS DE MERCADOS E PRODUTOS
OBJECTIVO

FORMA DE CALCULO INICIATIVA

INDICADOR

Grupo Empresarial o ; o ~ >103
Tecnologias Informagﬁo Aumentar Expans&o de Clientes e Produtos Indice Expans&o GETI (indice Expansdo Emp AI:J.)IN + Indice Expanséo Emp [97 - 103] ® -
A < B

(Venda Angariada Novos Clientes+Venda Angariada
Novos Médulos+Venda Angariada Dias
Consultoria+Venda Angariada Upgrade
Licenciamento+Venda Angariada Novos Clientes
Empresa A Aumentar Expanséo de Clientes e Produtos Indice Expans&@o Empresa Pendentes de Arranque+Venda Angariada Novos 100 -
Moédulos Pendentes de Arranque+Venda Angariada Dias
Consultoria Pendentes de Execugao+Taxa
Disponibilizagdo Upgrades+Vendas Angariadas
Upgrades Pendentes Disponibilizagc&o)/9

Aumentar Novos Clientes Angariados Venda Angariada Novos Clientes > Vendas Angariadas Novos Clientes Periodo i 1.550.018,00 € . Penetrar novos mercados

Aumentar Vendas Angariadas de Novos . Desenvolver acgdes cross-

. Venda Angariada Novos Médulos > Vendas Angariadas Novos Médulos Periodo i 3.000.000,00 € X
Médulos selling
Aumentar Venda Angariada Dias Consultoria Venda Angariada Dias Consultoria 3 Vendas Angariadas Dias Consultoria Periodo i 1.260.451,00 € fofri:g;:has promogao de
A.umen.tar Vvenda Angariada Upgrades Venda Angariada Upgrades Licenciamento y Venda Angariada Upgrades Licenciamento Periodo i 1.157.541,00 € g Acompanhar Crescimento
Licenciamento Clientes
Reduzir Pendentes Arranque de Novos Vendas Angariadas Novos Clientes > Vendas Angariadas Novos Clientes Pendentes Arranque . Promover Arranque Novos
. N ) X 500.000,00 € .
Clientes Angariados Pendentes de Arranque Periodo i-1 Clientes
Reduzir Pendentes Arranque de Novos Vendas Angariadas Novos Médulos > Vendas Angariadas Novos Médulos Pendentes Arranque . Promover Implementag&o

Médulos Angariados Pendentes Arranque Periodo i-1 1.500.000,00 € Novos Médulos

Reduzir Pendente Execugao Dias Consultoria Vendas Angariadas Dias Consultoria Y Vendas Angariadas Dias Consultoria Pendentes 200.000,00 € . Promover Realizagdo Acgdes

Pendentes Execugédo Execucéo Periodo i-1 de Consultoria
. I (N° de Upgrades Disponibilizados/N° de Upgrades
T 100%
Aumentar a Disponibilizagdo Upgrades Taxa Disponibilizagdo Upgrades Adjudicados) 5 . Promover Disponibilizagdo
Licenciamento i Upgrades Licengas
Vendas Angariadas Upgrades Pendentes Y Venda Angariada Upgrades Licenciamento Periodo i-1 0,00 € P9 <

Disponibilizagdo
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Perspectiva Clientes
TEMA ESTRATEGICO: FIDELIZACAO

FORMA DE CALCULO META INICIATIVA

OBJECTIVO INDICADOR

A Grupo Empresarial >110
q = s . . o Indice Fidelizagdo Emp A + ... + Indice Fidelizagdo Em
Tecno|0g|as |nf0rmagao Aumentar a Fidelizag&o Clientes GETI Indice Fidelizagdo GETI ( ¢ p NN < p [90 - 110] ® -
<90
Empresa A Aumentar a Fidelizagdo Clientes Empresa Indice Fidelizagdo Empresa (Taxa Acompanhamerg:):z';z:;;a)/setencaoﬂaxa Venda 43 -
o i o i3 ili
Melhorar Acompanhamento Cliente Taxa de Acompanhamento Cliente (N° Total Horas Contacto Cliente)/N° Total Horas 6% p Reunloes U(.I|Iza.C|0I‘e.S de
Trabalhadas) X 100 Sistemas Aplicacionais
S " S —
Melhorar Acompanhamento Cliente Taxa de Acompanhamento Cliente (N° Total Horas Contacto Cliente)/N° Total Horas 37% - Reunides de
Trabalhadas) X 100 Acompanhamento
(Renovagéao Contratos+Gastos Médios Cliente+N°Médio
Reter o Cliente indice Retengéo Cliente Médulos Adjudicados+N°Médio Servigos 100 -
Adjudicados+Angariagao Clientes)/5
Manter a taxa de renovagéo dos contratos de - = (1- (¥ (N° de Médulos Descontinuados Cliente i/N° Total de
1009
manutengéo Taxa Média Renovagéo Contratos Mbdulos Instalados Cliente i) /N° Total Clientes)) X 100 K
- - 5 —
Aumentar o Valor Médio do Cliente Gastos Médios Cliente % Valor de Vendas a Cllenfes I:Txrsten[es/N anos médios 200 .
relagdo cliente . Estabelecimento de
Relagées com os clientes
o 5 udi i i o
Aumentar a adjudicagéo de médulos Ne Médio Adjudicagdes Modulos >\ d¢ modulos adjudicados por clientes existentes/N 10 baseado no contacto pessoal,
anos medios relagéo cliente one-to-one
o i i udi i i o
Aumentar a adjudicagéo de servigos N° Médio Adjudicagées Servigos % N° de dias servigo a‘,jj u‘dlcados~a cllgntes existentes/N 30
anos médios relagéo cliente
< Taxa de Angariagdes Clientes por  (N° de clientes angariados recomendados por Clientes o,
Promover a recomendagdo dos produtos Recomendagdo existentes/N° Total Clientes Novos ) X 100 30%
Aumentar Penetracdo Produtos Empresas ((> Valor de Vendas Angariadas Outras Empresas Grupo 10% - aalli
Grupo Taxa de Venda Cruzada Cliente)/Valor Total Vendas Angariadas Empresa A x 100 ? - Acgdes de Cross-Selling
. . (N° Total Horas Contacto Cliente)/N° Total Horas o . Reunides de
Melhorar Acompanhamento Cliente Taxa de Acompanhamento Cliente Trabalhadas) X 100 12% Acompanhamento
(N° Médio de Implementagdes de Mddulos Clientes
Reter o Cliente indice Retengéo Cliente Existentes+N° Médio de Arranque de Mddulos Clientes 100 -
Existentes+N° Médio de Consultorias Realizadas)/3
Promover a Implementacéo dos Médulos N° Médio de Implementagdes de Médulos Y N° de mbdulos implementados por clientes existentes/N° 10
P 4 Clientes Existentes anos médios relagao cliente
Promover o Amanaue dos Modulos N° Médio de Arranque de Médulos ¥ N° de médulos de clientes existentes que arrancam/N° 10 . Pﬂ?mOVef De_8/0089598
9 Clientes Existentes anos médios relagéo cliente conjuntas a clientes;
.Contactar Clientes
o " . . . o
Promover a Realizagédo de Servigos N° Médio de Consultorias Realizadas I N°de dias servigo efectuados a cI{er?tes ex:s{entgs/N 30
anos médios relagdo cliente
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Perspectiva Clientes
TEMA ESTRATEGICO: MELHORAR A SATISFACAO DOS CLIENTES
OBJECTIVO INDICADOR

FORMA DE CALCULO META INICIATIVA

A Grupo Empresarial _ o _ o >110
Tecnologias |nf0rmagéo Melhorar a Satisfagdo dos Clientes do GETI Indice Satisfagdo Clientes GETI (indice Satisfacdo Emp AI\T)/'ILI' * Indice Satisfagdo Emp (90 - 110] ® -
<90
Empresa A z;lgg:; a Satisfagdo dos Clientes da Indice Satisfag&o Clientes Inquérito 70 -
Melhorar Satisfac&o dos Clientes Indice Satisfagdo Clientes Inquérito 70 . Ewde.nmar junto do.s clientes
melhorias desenvolvidas
Melhorar Satisfagdo dos Clientes Indice Satisfagéo Clientes Inquérito 70 - Bvidenciar junto dos clientes
melhorias desenvolvidas
Melhorar Satisfagéo dos Clientes Indice Satisfagao Clientes Inquérito 70 . Ewdelnt:larjunto do.s clientes
melhorias desenvolvidas
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TEMA ESTRATEGICO: INOVAGCAO

Grupo Empresarial
Tecnologias Informagéo

Empresa A

Perspectiva Processos Negocios Internos

OBJECTIVO

INDICADOR

FORMA DE CALCULO

META

INICIATIVA

Empresa A

Empresa A

Indice Prospecgao.Novos Produtos e (Indice Interesse Emp A + ... + Indice Interesse Emp N)/N -
Servigos [95 - 105] €]
<95
> 105
IdenFlflcar e Desenvolver novos produtos, indice Oferta Novos Produtos e Servigos (Indice Desenvolwmento Emp A + ... + Indice _
SEervigos e processos Desenvolvimento Emp N)/N [95 - 105] (<)
<95
> 105
indice Implementagdo Processos (Indice Implementagdo Emp A + ... + Indice Implementacéo _
Emp N)/IN [95 - 105] €]
=95 -
Identificar necessidades novos modulos e " . n (Taxa Interesse Novos Mddulos + Taxa Interesse Novos
. Indice Interesse Novos Médulos e Servigos R 30 -
servicos Servigos)/2
Taxa Interesse Novos Modulos (¥ Novas Funcionalidades Identificadas / 3 Novas 30%
S o
. X . Funcionalidades Apresentadas) X 100 . Reunides com Clientes / . Pedidos Clientes
Identificar novas necessidades de clientes N Servigos Identiicados /3 N Sorvn
) ovos Servigos Identificados ovos Servigos o
T I N 30%
axa Interesse Novos Servigos Apresentados) X 100 ° . Reunides com Clientes / . Pedidos Clientes
Desenvolver e Comercializar novos médulos  Indice Desenvolvimento Novos Médulos, (Taxa Novos Mdédulos + Taxa Novos Servigos + Taxa 58
e Servigos Servigos e Produtos Terceiros Novos Produtos Terceiros)/3
. . (2 Novas Funcionalidades incorporadas Mdédulos/ 3 Novas 70%
Desenvolver novos médulos Taxa de Novos Médulos Funcionalidades Identificadas) X 100 ’ . Recrutamento de Técnicos
" . . (¥ Novas Funcionalidades incorporadas Produtos Terceiros/y
T N P T " N " 20% " .
Comercializar novos produtos terceiros axa de Novos Produtos Terceiros Novas Funcionalidades Identificadas) X 100 ° . Estabelecimento de Parcerias Fornecedores
. . (¥ Novos Servigos Disponibilizados / 3 Novos Servigos
T: N N 85% -
Desenvolver novos servigos axa de Novos Servigos Identificados) X 100 ° . Recrutamento de Técnicos
(Taxa Implementag&o Novos Processos DD + Taxa
Implementar Novos Processos Indice Implementac&o Novos Processos Implementac&o Novos Processos DC+ Taxa 95 -
Implementacdo Novos Processos DSC)/3
= (2 Novos Processos Implementados / 3 Novos Processos 95%
Implementar Novos Processos Taxa de Implementagéo Novos Processos Identificados) X 100 o . Acgdes de Sensibilizagao & Formagéo
~ (> Novos Processos Implementados / 3 Novos Processos o
95%
Implementar Novos Processos Taxa de Implementagéo Novos Processos Identificados) X 100 o  Acgdes de Sensibilizagdo e Formagéo
Implementar Novos Processos Taxa de Implementagéo Novos Processos (& Novos Processos Implementados /5. Novos Processos 95%

Identificados) X 100

. Acgdes de Sensibilizagdo e Formagao
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Perspectiva Processos Negocios Internos

TEMA ESTRATEGICO: EFICIENCIA E EFICACIA

Grupo Empresarial
Tecnologias Informacéo

Empresa A

OBJECTIVO

INDICADOR

FORMA DE CALCULO

META

INICIATIVA

Melhorar Eficiéncia e Eficacia do GETI

Indice Eficiéncia GETI

(Indice Eficiéncia Empresa A + ...+ Indice Eficiéncia
Empresa N)/N

> 105
[95 - 105]
< 95

Indice Eficacia GETI

(Indice Eficacia Empresa A + ...+ Indice Eficacia Empresa
N)/IN

> 105
[95 - 105]
<95

e

)

Melhorar Eficiéncia e Eficacia da Empresa

Indice Eficiéncia Empresa

(Taxa Produtividade Desenvolvimento+N° Pedidos e
Incidentes 22 Linha+ Taxa Alocagdo Recursos+N° Pedidos
e Incidentes 12 Linha)/4

100

Indice Eficacia Empresa

(Taxa Aceitagdo Propostas+Taxa Implementac&o Novos
Médulos+Taxa Arranque Novos Médulos+Taxa
Implementacéo Novos Clientes Angariados+Taxa Arranque
Novos Clientes Angariados+Taxa Execugéo Acgdes
Consultoria)/6

100

Melhorar Eficiéncia Desenvolvimento

Produtividade Desenvolvimento (por hora)

(N° de Pontos Fungao Construidos/N°® Horas X Homem
Trabalhadas)

0,116

. Formagéo

Melhorar Eficiéncia HelpDesk

N° Pedidos e Incidentes 2° Linha
Respondidos (por hora)

(N° Pedidos e Incidentes 22 Linha Respondidos/N°® Horas X
Homem Trabalhadas)

Melhorar Eficacia Vendas

Taxa Aceitagdo Propostas

0,5

. Formagéo

N° de Propostas Aceites/N° de Propostas Apresentadas

50%

. Reuni6es com Clientes

Melhorar Eficiéncia Alocagdo Recursos

Taxa de Alocagdo Recursos a Clientes

N° Horas X Homem Alocados a Clientes/N° de Horas X
Homem Trabalhadas

60%

. Contratagdo de Novos Projectos

Melhorar Eficiéncia HelpDesk

Ne Pedidos e Incidentes 1 Linha
Respondidos (por hora)

(N° Pedidos e Incidentes 12 Linha Respondidos/N°® Horas X
Homem Trabalhadas)

. Formagéo

Melhorar Eficacia Gestéo de Projectos

Taxa de Implementag&o Novos Mddulos

(3 N° de Novos Médulos Implementadas Periodoi /(N° de
Novos Médulos Adjudicados Periodoi +N° de Novos Moédulos
Adjudicados Pendentes Implementagao Periodoi-1)) X 100

70%

. Promover Deslocagdes Conjuntas

Taxa de Arranque Novos Médulos

> N° de Novos Médulos Arrancaram Periodoi /(N° de Novos
Médulos Adjudicados Periodoi +N° de Novos Médulos
Adjudicados Pendentes Arranque Periodoi-1) X 100

70%

. Promover Deslocagdes Conjuntas

Taxa de Implementagdo Novos Clientes
Angariados

> N° de Novos Clientes Implementadas Periodoi /(N° de
Novos Clientes Angariados Periodoi +N° de Novos Clientes
Angariados Pendentes Implementagao Periodoi-1)

65%

. Promover Deslocagdes Conjuntas

Taxa de Arranque Novos Clientes Angariados

> N° de Novos Clientes Arrancaram Periodoi /(N° de Clientes
Angariados Periodo i +N° de Clientes Angariados Pendentes
Arranque Periodoi-1)

65%

. Promover Deslocagdes Conjuntas

Taxa de Execugéo Acgdes de Consultoria
Angariadas

> N° de Dias Consultoria Efectuados Periodoi /(N° de Dias
Consultoria Angariados Periodoi +N° de Dias Consultoria
Angariados Pendentes Execugédo Periodoi-1)

95%

. Promover Deslocagdes Conjuntas
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Perspectiva Processos Negocios Internos
TEMA ESTRATEGICO: QUALIDADE

INICIATIVA

INDICADOR FORMA DE CALCULO

OBJECTIVO

Grupo Empresarial - ) - . > 102
Tecnologias Informagéo Melhorar a Qualidade do GETI indice de Qualidade (Indice Qualidade Empresa A +... + Indice Qualidade 98 - 102] ® R
Empresa N)/N <98
. P . (Indice Qualidade Produto + Indice Qualidade Servigo + )
k Empresa A Melhorar a Qualidade da Empresa Indice de Qualidade Empresa Indice Maturidade SGQ)/3 100
Taxa de Maturidade de Médulos (N° de Defeitos detectados apos entrada em produgao/N° 10% - Estabelecimento Plano Qualidade
Melhorar a Qualidade dos Produtos Desenvolvidos Pontos por Fungao) x 100 . Realizagao de Testes nos Bancos de Ensaio
Nivel de Escalabilidade N° de Transacgoes Efectuadas/Hora 15.000.000 ;13231")23930 de Testes de Benchmarking (ver
Taxa de Reclamagdes (N° de Reclamagdes/N° de Contactos HelpDesk) X 100 15% - Acompanhamento e Disponibilizagao

Melhorar a Qualidade do Servigo HelpDesk 22 Informag&o sobre contactos HD

Linha ido - i o
Tempo Médio Resposta Pedidos & Incidentes > (Data de Entrada Pedido - Data Resposta Pedido)/N° de 7

. Acgdes de Formagao

Pedidos
Aumentar o Grau de Maturidade do SGQ Grau de Maturidade SGQ Inquérito 70% . Normalizagéo de Procedimentos
Melhorar a Qualidade do Servigo Prestado Taxa de Reclamacgoes (N° de Reclamagdes/N° de Pedidos Dcomercial) X 100 5% . Aco[npanhamento do cliente através de uma
relagdo one-to-one
Aumentar o Grau de Maturidade do SGQ Grau de Maturidade SGQ Inquérito 70% . Normalizagéo de Procedimentos
~ ~ . Acompanhamento e Disponibilizagao
o o o
Melhorar a Qualidade do Servigo Help Desk Taxa de Reclamagdes (N° de Reclamages/N° de Contactos HelpDesk) X 100 10% Informacg&o sobre contactos HD
12Linha ido - i °
' Tempo Médio Resposta Pedidos e Incidentes % (Data de Entrada Ped'd:edzit: Resposta Pedido)/N° de 2 . Acgdes de Formagao
Melhorar a Gestéo de Projectos Taxa de Reclamagoes (N° de Reclamagdes/N° de Projectos) X 100 5% . Préticas de Gestao de Projectos
Aumentar o Grau de Maturidade do SGQ Grau de Maturidade SGQ Inquérito 70% . Normalizagdo de Procedimentos
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Perspectiva Aprendizagem e Crescimento
TEMA ESTRATEGICO: DESENVOLVIMENTO CAPACIDADES E COMPETENCIAS
OBJECTIVO

INDICADOR FORMA DE CALCULO INICIATIVA

Grupo Empresarial
. . . > 105
Tecnologias Informacao Promover Desenvolvimento indice de Desenvolvimento do GETI (Indice Desenvolvimento Emp A + ... + Indice [95 - 105] -
9 ¢ Desenvolvimento Emp N)/N <05
Promover o Desenvolvimento de P n (Taxa de Execucédo Formag&o + Indice Avaliacdo o
Empresa A Colaboradores indice de Desenvolvimento da Empresa Desempenho)’2 80% -
o 5 5 o 5
Garantir a execucéo das acc¢des de formagédo Taxa de Execugdo Formagao (N°de P:cgoes de Formagéo Frequentadas/N° de Acgdes de 60% _
Formag&o Agendadas) X 100 . Planear a Formagéo
i f i iaca éri 90%
Garantir melhor nivel de desempenho Indice de Avaliagdo de Desempenho Inquérito o Matriz de Competéncias
) 5 P ) 5
Garantir a execugéo das acgdes de formagéo Taxa de Execugéo Formagao (\° de A:ccoes de Formagéo Frequentadas/N° de Acgdes de 60% N
Formag&o Agendadas) X 100 . Planear a Formagé&o
G ti h ivel de d h Indice de Avaliagdo de D h I rit 90%
arantir melhor nivel de desempenho ndice de Avaliagao de Desempenho nquérito b  Matriz de Competéncias
o 5 P o 5
Garantir a execucéo das acc¢des de formagédo Taxa de Execugdo Formagao (N°de A~c<;oes de Formagéo Frequentadas/N° de Acgdes de 60% N
Formag&o Agendadas) X 100 . Planear a Formagao
Garantir melhor nivel de desempenho Indice de Avaliagdo de Desempenho Inquérito 90% . Matriz de Competéncias

TEMA ESTRATEGICO: SATISFACAO DE COLABORADORES

OBJECTIVO INDICADOR

indice de Satisfagdo Colaboradores do  (Indice Satisfacdo Empresa A +... + Indice Satisfagéo
GETI Empresa N)/N

FORMA DE CALCULO INICIATIVA
>105
[95 - 105]
<95

Grupo Empresarial
Tecnologias Informacé&o Melhorar Satisfagio Colaboradores

Empresa A Melhorar Satisfagdo Colaboradores Indice de Satisfacéo Colaboradores da Inquérito 85 -
Empresa
. N . ~ L. . Reconhecer Mérito Colaboradores
Melhorar Satisfagdo Colaboradores Taxa de Satisfagdo Colaboradores Inquérito 85%
. Participacao Colaboradores
X X ~ L . Reconhecer Mérito Colaboradores
Melhorar Satisfagdo Colaboradores Taxa de Satisfagéo Colaboradores Inquérito 85%
. Participagéo Colaboradores
X . N . . Reconhecer Mérito Colaboradores
Melhorar Satisfagdo Colaboradores Taxa de Satisfagdo Colaboradores Inquérito 85%
. Participagao Colaboradores

TEMA ESTRATEGICO: ALINHAMENTO
OBJECTIVO INDICADOR

FORMA DE CALCULO
(Indice Alinhamento Empresa A +... + Indice > 102 _

INICIATIVA

Grupo Empresarial

Promover o Alinhamento Estratégico das

Tecn0|ogia5 |nf0rmagﬁo Empresas indice de Alinhamento Estratégico Alinhamento Empresa NN [98<791802] ® -
A Empresa A :E;z\s’:raﬁliengiremo Estratégico da indice Alinha;nmezizsistratégico da Inquérito a5 }
. Reunido Anual KickOff
Promover Alinhamento Estratégico Taxa de Alinhamento Estratégico Inquérito 95% . Reuniées Quadros
. Reunides Departamento
. Reunido Anual KickOff
Promover Alinhamento Estratégico Taxa de Alinhamento Estratégico Inquérito 95% . Reuniées Quadros
. Reuniées Departamento
. Reuniao Anual KickOff
Promover Alinhamento Estratégico Taxa de Alinhamento Estratégico Inquérito 95% . Reuni6ées Quadros
. Reunides Departamento
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Anexo 10 - Mapa Estratégico Empresa A

Financeira

Clientes

Processos Nego6cio

Aprendizagem e

Crescimento

Crescimento Receitas Melhoria Rentabilidade

Fidelizacédo

Expansédo Clientes e
Produtos

Satisfagéo Clientes

/

Desenvolver e Comercializar
Novos Médulos e Servigcos Melhorar Qualidade

Melhorar Eficacia e
Eficiéncia
Identificar Novos Médulos
e Servigos

A Implementar Novos
Processos

T

Satisfagdo Colaboradores

Promover
Desenvolvimento Alinhamento Estratégico
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Anexo 11 - Mapa Estratégico Direccao Desenvolvimento

Crescimento Receitas

Melhorar Rentabilidade Vendas

Fidelizag&o Expans&o Clientes e

Produtos

Satisfagdo Clientes

Desenvolver e
Comercializar novos
madulos e servicos

Melhorar Eficécia e
Eficiéncia
Identificar necessidades

novos Médulos e
Servigos Implementar Novos

Processos

Melhorar Qualidade

Promover Desenvolvimento

Satisfagédo Colaboradore
stag s Colaboradores

Alinhamento Estratégico

Legenda:
- Objectivo Empresa A
Objectivo Direcgdo Desenvolvimento - 1° Nivel
esccssccsccessp  Desdobramento Objectivo Empresa no Objectivo Direcgdo Desenvolvimento
—— > Relagdes Causa e Efeito entre Objectivos
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Anexo 12 - Mapa Estratégico Direc¢cdo Comercial

Crescimento Receitas Melhorar Rentabilidade Vendas

Adjudicacéo Dias
Consultor
Adjudicag&o Upgrade
Adjudicagéo Licengas
Novos Clientes
Angariados

cesssccsscccs

Melhorar
Adjudicagao Novos Rentabilidade

Médulos Angariados Novos Servigos Suporte Clientes

Manter Servicos Suporte
Vigente

Aumentar Aceitacdo Upgrades
Aumentar Novos Clientes Licenciamento Penetracdo Produtos Empresas
Angariados Grupo

Aumentar Aceitagéo Dias LA Aceltagao oS ‘
o Médulos

\Consullorla Acompanhamento Cliente

Expanséo Clientes e

Produtos Reter Cliente

Satisfagao Clientes

. \ -
A~ ~
Renovagédo Contratos A
Satisfagdo Clientes Manuteng&o Aumentar adjudicacao
Médulos

Aumentar Valor Médio Cliente

Recomendac&o Produtos

Desenvolver e
Comercializar novos
médulos e servicos i i Melhorar Qualidade
Identificar necessidades -
novos Médulos e
Servicos
Implementar Novos Aumentar Grau
Comercializar novos Processos Maturidade SGQ
produtos terceiros

Melhorar Qualidade
Identificar novas Melhorar Eficacia Servigo prestado

necessidades Implementar Novos Vendas
Processos
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Nivel Desempenho Execucao Acgoes
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Colaboradores Alinhamento
Estratégico

Legenda:
- Objectivo Empresa A

- Objectivo Direccdo Comercial - 1° Nivel
- Objectivo Direcgdo Comercial - 2° Nivel

.. Desdobramento Objectivo Empresa no Objectivo Direcgdo Comercial

== =« p Desdobramento Objectivo Direccdo Comercial
— Relagdes Causa e Efeito entre Objectivos
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Anexo 13 - Mapa Estratégico Direc¢do Suporte a Clientes
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-_, .
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2 L - \
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@ .
o \
.
<
Realizagéo Servigos
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Desenvolver Novos
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Desenvolver e o
Comercializar Melhorar gu:l:ncla Help-
= es| i
novos modulos e I8 llierel @UEllGEEE
servicos (2B .
Melhorar Qualidade
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Eficiéncia
o Identificar necessidades
© novos Médulos e Aumentar Grau
% Servigos Melhorar Alocagdo Maturidade SGQ
Q Recursos
z
7
o
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g Implementar Novos
LOJ Processos Melhorar Eficacia
= Gestao Projectos
o

Implementar Novos
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,
N
-
[~

Promover Desenvolvimento
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4

Nivel Desempenh

v
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Formagao
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Alinhamento Estratégico
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Legenda:

A Objectivo Empresa A
- Objectivo Direcgéo Suporte Clientes - 1° Nivel
- Objectivo Direcgéo Suporte Clientes - 2° Nivel

P Desdobramento Objectivo Empresa no Objectivo Direcgdo Suporte a Clientes
— =) Desdobramento Objectivo Direc¢céo Suporte a Clientes
—_— Relagdes Causa e Efeito entre Objectivos
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