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Resumo

A realizacéo deste Projeto em empresa tem como principal objetivo a concecdo de um Balanced
Scorecard numa empresa do setor das Tecnologias de Informacéo.

Com um mercado tecnol6gico em constante inovacao e renovagao, torna-se primordial para
as organizacgdes acompanharem estes avangos se pretendem posicionar-se de maneira efetiva
nos setores em que atuam.

Nesse sentido é importante perceber e analisar lacunas que possam existir e de que forma
podem ser enderecadas. E neste momento que ¢ identificada a necessidade de uma ferramenta
de controlo de gestdo que permita a administracdo da organizacdo tomar melhores decisdes
alinhadas ndo s6 com 0s objetivos estratégicos como com a missao, visao e valores da mesma.

Desta forma, e com o intuito da realizacdo de um Balanced Scorecard este projeto utiliza
0 método de pesquisa qualitativa com abordagem intervencionista com a recolha de dados a ser
feita através de entrevistas informais com os colaboradores, consulta de documentacdo e
observacao no local.

A informacdo recolhida junto da organizacdo foi absolutamente determinante para a
concretizacdo do Balanced Scorecard, permitindo perceber os principais pilares estratégicos da
organizacao, caracteristicas da mesma, mercados de atuacdo e quais as fraquezas a enderecar
(através da analise SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats).

Conclui-se que, através da concretizagdo de um Balanced Scorecard a organizacdo
conseguira ajustar e melhorar alguns dos seus processos tais como a tomada de decisdo, a

avaliacdo de performance e o planeamento da sua estratégia.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Controlo de gestdo, Analise SWOT
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Abstract

The main goal of this Project is to create a Balanced Scorecard for an Information Technology
organization.

With a technological market in constant innovation and renewal, it is essential for
organizations to follow these advances if they intend to position themselves effectively in the
sectors in which they operate.

In this way, it is essential to perceive and analyze gaps that may exist and how they can be
addressed. So, it has been identified the need for a management control tool that allows the
organization's administration to make better decisions in line not only with the strategic goals
but also with their mission, vision, and values.

With this in mind, and with the aim of creating a Balanced Scorecard, this project uses the
qualitative research method with an interventionist approach with data collection to be done
through informal interviews with employees, documentation consultation, and on-site
observation.

The information collected from the organization was crucial for implementing the Balanced
Scorecard, allowing to understand the main strategic pillars of the organization, its
characteristics, markets of operation, and which weaknesses to address (through the SWOT
analysis - Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats).

We can conclude that, through the implementation of a Balanced Scorecard, the
organization will be able to adjust and improve some of its processes such as decision-making,

performance evaluation, and strategy planning.

Keywords: Balanced Scorecard, Management Control, SWOT Analysis
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1 Introducédo

1.1 Temae relevancia

O tema deste projeto centra-se na area do Controlo de Gestdo. Tem como objetivo a aplicacéo
de um Balanced Scorecard (BSC) numa organizacao do setor tecnologico, tratando-se por isso
de um projeto de natureza pratica e aplicacional.

O projeto sera realizado numa empresa portuguesa do setor tecnologico - CBU, S.A (nome
ficticio por questbes de confidencialidade e seguranca). Fundada em 2000, a empresa atua
particularmente no setor das telecomunicacgdes, prestando diversos servicos de consultoria
informatica. A empresa presta servigos aos seus clientes em mais de 25 Paises, sendo a maior
empresa portuguesa de Tecnologias de Informacdo cotada na bolsa de valores Euronext Lisbon.

Awadallah & Allam (2015) referem que dada a atual dinamica empresarial as organizagdes
testemunharam uma alteracdo dos sistemas de avaliagdo de performance, referindo que a
mudanga é para o0 aumento do nivel de sofisticag&o.

Desta forma, e perante um mercado tecnoldgico extremamente competitivo que nos obriga
a uma constante inovacao e renovacao, surge, cada vez mais, a necessidade das organizacoes
otimizarem 0s seus processos, sobretudo no que diz respeito ao Controlo de Gestéo (CG), para
que, consigam ter sistemas que permitam aos gestores tomarem decisdes adequadas a cada
situacdo e sobretudo sempre tendo em vista 0s objetivos organizacionais.

De acordo com Ittner e Larcker (2001) até meados da década de 60 as praticas de Controlo
de Gestdo (CG) baseavam-se apenas na determinacéo de custos e no controlo financeiro.

No entanto, com a competitividade do mercado atual tem-se verificado uma maior
preocupacdo em conceber sistemas que contemplem métricas financeiras e ndo financeiras
(Kaplan, 1996), e € aqui que surge o Balanced Scorecard (BSC).

O BSC procura responder a métricas financeiras e ndo financeiras - € um instrumento que
permite ligar a visdo a estratégia da empresa, permitindo ainda que a gestdo possa focalizar a
sua atencdo em temas criticos.

Para além disto tem sido apontada, segundo Moraes & Celso de Campos (2004), como uma
ferramenta capaz de se atender as novas exigéncias relativas a gestdo das organizacfes em
cenarios econémicos com mudancas constantes.

A concretizagdo do BSC é importante para a organiza¢do numa perspetiva de melhoria do
seu atual modelo de controlo de gestéo e de processos internos, que podem alavancar o sucesso

da organizacéo e o0 alcance dos seus objetivos estratégicos.



1.2 Objetivos

Tendo por base o contexto acima referido o objetivo deste projeto € a construcdo de um
Balanced Scorecard (BSC), para a empresa CBU, S.A. A construcdo deste BSC devera ajudar
a redefinir os objetivos estratégicos e implementar um sistema de avaliacdo de (Jordan, Neves,

& Rodrigues, O Controlo de Gestao ao servico da estratégia e dos gestores, 2021)na empresa.

Mais concretamente com este projeto pretende-se:

e Alinhar os objetivos de negdcio com a estratégia da empresa;

e Redefinir a estratégia empresarial e 0s seus objetivos;

e Proporcionar aos gestores a possibilidade de monitorizacdo constante para garantir que

se estdo a cumprir os objetivos de negécio.

Numa altura em que o mundo se recupera de uma crise econémica e pandémica grave
(COVID-19) e que se assistem a inUmeras alteracdes no processo de trabalho da CBU S.A,
houve a necessidade por parte da organizacao, em redefinir a sua estratégia e os seus objetivos
a fim de se adaptar a um conjunto de condicionantes entre as quais se podem destacar:

e Menor nimero de encontros (presenciais) para atrair possiveis novos mercados;

e Recrutamento de colaboradores que é mais demorado e complexo bem como a sua
posterior integracdo em projetos;

e Retencdo de colaboradores uma vez que a tendéncia de aumento geral nos salarios em
IT leva a constante procura por novas oportunidades o que se traduz em desafios acrescidos
para a organizacao;

e Colaboradores a exercerem fungdes em regime de teletrabalho;

e Elevada procura de solucdes totalmente tecnolégicas de forma exponencial por parte
dos consumidores.

Neste sentido surge a escolha do BSC uma vez que, tem a capacidade de proporcionar aos
gestores uma visdo simples e intuitiva do planeamento estratégico, possibilidade de integracdo
de melhorias continuas aos processos e o facto de incluir indicadores financeiros e nao
financeiros. Permite-nos ainda, “olhar” para todas as areas da empresa de forma transversal, o

que possibilita a precoce identificacdo de problemas.



1.3 Aspetos metodoldgicos
Leedy & Ormrod citados por Williams (2007) definem pesquisa como o processo de recolha,
analise e interpretacdo de dados para entender um determinado fenémeno.

Para Williams (2007) o processo de pesquisa € sistematico e ha que definir e encontrar
frameworks que indiquem aos investigadores o que incluir na pesquisa e como a realizar.

Segundo Creswell (2017) o método qualitativo de recolha de dados é uma abordagem que
permite entender e explorar o significado que individuos ou grupos de individuos ddo a um
determinado problema social, ajudando por isso a entendé-lo de forma mais profunda.

Conforme o descrito acima, e com o objetivo de obter o grau de Mestre na ISCTE Business
School existe a possibilidade de realizagdo de uma Dissertagdo, cujo énfase é na parte de
investigacdo ou Projeto de cariz aplicacional.

Neste caso, decidiu-se avancar com a modalidade de Projeto e como tal € necessario uma
andlise da organizacdo de forma a obter mais conhecimento das préaticas organizacionais no que
diz respeito a problemética em causa (ferramentas de controlo de gestdo usadas).

Adotou-se assim, 0 método de pesquisa qualitativa resultante da recolha de dados atraves
de entrevistas informais com os colaboradores, consulta de documentos, observacdo direta no
local, consulta de relatério de contas e do website oficial da empresa em questao.

No que diz respeito ao método de investigacdo optou-se pelo Estudo de caso
intervencionista que importa definir.

Jonsson and Lukka (2006), mencionados por Lukka & Wouters 2022 dizem que um dos
aspetos mais fortes do método intervencionista é a capacidade de estabelecer boa comunicacgéo
com a organizagéo que se pretende estudar e consequentemente conseguir acesso a informacéo
com maior detalhe.

Lukka & Wouters (2022) referem ainda que 0 método intervencionista pretende explorar a
capacidade de recolha de dados e a sua aplicacdo num contexto de cotidiano empresarial mas
com o objetivo de gerar uma contribuicdo tedrica relevante.

O facto de se ter adotado como método de investigacdo o Estudo de caso deve-se ao facto
de se querer obter mais informacao para o desenvolvimento deste projeto. De acordo com Yin,
(2009) este método pode ser definido como uma investigacdo empirica que pesquisa de forma
profunda um fendmeno contemporaneo tendo em conta o seu ambiente real, de forma a obter
mais conhecimento sobre a tematica. Segundo Yin (2009) devemos usar este método quando
gueremos perceber uma determinada problematica e analisa-la em contexto real, de forma a
obter os dados necessarios para o desenvolvimento do projeto e tentar colmatar as fraquezas

identificadas.



1.4 Estrutura do projeto
O presente projeto encontra-se dividido em seis capitulos:

1. Introducdo
. Enguadramento tedrico
. Metodologia de desenvolvimento do Projeto

2

3

4. Apresentacdo da organizacao

5. Proposta de Balanced Scorecard
6

. Conclusao

No primeiro capitulo é feita a Introducéo, ou seja a apresentagcdo do tema bem como a sua
relevancia, motivacoes, objetivos e uma descri¢cdo da metodologia de pesquisa usada no projeto
e detalhes estruturais do mesmo.

Segue-se 0 segundo capitulo onde € feita a revisao da literatura necessaria a compreensao
da teoria, controlo de gestdo — definicdo, objetivos e instrumentos. Aborda-se ainda
conhecimento relativo ao Balanced Scorecard que servira de base para a parte prética do
Projeto, bem como pontos positivos e negativos do mesmo, e faz-se ainda a sua comparacao ao
Tableau de Bord.

No terceiro capitulo irei focar na Metodologia de desenvolvimento deste Projeto onde se
d& um maior detalhe a forma de concretizagdo do projeto, nomeadamente técnicas de recolha
de informacéo e metodologia de recolha de informacao.

Mais a frente no quarto capitulo faz-se a apresentacdo concreta e detalhada da organizacédo
referindo estrutura hierarquica, principais unidades da organizacao e areas de negécio. Neste
capitulo faz-se ainda a analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats),
definicdo da missdo, visao e valores da organizacdo e caraterizacdo de objetivos estratégicos.

No quinto capitulo € feito o Balanced Scorecard para a organizacdo, bem como o seu
processo de construcdo e plano de implementacéo.

O Jltimo capitulo é a Conclusdo onde se detalham as consideracdes finais e 0s

constrangimentos. Revelam-se ainda oportunidades de investigacao futuras.



2 Enquadramento teorico
Neste capitulo serdo abordados os principais conceitos chave que servirdo de base a todo o
projeto. Pretende-se assim, discriminar toda a informacdo que se julgou relevante a

compreensdo do estudo, obtida através da analise bibliogréafica.

2.1 Controlo de Gestéo

Num mercado cada vez mais dinAmico e competitivo, com transformacdes derivadas de
inovacdes tecnoldgicas, com a globalizacdo dos mercados, aumento de grupos empresariais e
alteracbes no que diz respeito ao comportamento dos clientes, torna-se imprescindivel que as
empresas e 0s seus gestores passem a gerir de forma mais estratégica e com visdo, ndo pensando
apenas em métricas financeiras Jordan, Neves & Rodrigues (2021).

O facto de estarmos perante esta realidade empresarial faz com que a gestdo das empresas
tenha frequentemente dividas no que toca a conseguirem garantir a eficacia e o alinhamento
dos objetivos com a visdo da empresa. Para Barney (1991) citado por Duréndez et al. July
(2016) os sistemas de controlo de gestdo tornaram-se assim essenciais na tomada de deciséo
numa organizacdo e podem ser considerados uma peca chave na obtencdo de vantagem
competitiva, desde que sejam desenvolvidos e estruturados de forma correta.

Hé ainda evidéncia de que a melhoria de desempenho organizacional pode advir do facto
de existir uma estratégia bem definida assim como processos internos e sistemas e ainda um
bom ambiente organizacional referem Govindarajan & Gupta, (1985); Govindarajan, 1998
citados por Smith (1997).

Torna-se por isto importante que as organizagdes apostem num sistema de controlo de
gestdo, sendo que Merchant & Stede (2012) defendem que falhas no sistema de controlo de
gestdo podem originar grandes perdas financeiras, danos na reputacdo de uma organizacao e
até eventualmente levar a sua extingéo.

Importa nesta fase definir controlo de gestdo que foi, de acordo com Jordan, Neves &
Rodrigues (2021) um conceito que foi evoluindo. Numa primeira fase os autores definem como
sendo o esfor¢o constante da equipa de gestdo e dos principais responséveis da organizacao,
para atingir os objetivos delineados. Jordan, Neves, & Rodrigues (2021).

No entanto, e segundo os autores ha que dispor de instrumentos para atingir os objetivos
pretendidos, e é aqui que surge uma outra definigdo que define controlo de gestdo como sendo
“um conjunto de instrumentos que motivem 0s responsaveis descentralizados a atingirem 0s

objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a a¢éo e a tomada de decisédo em tempo (til,



e favorecendo a delegacéo de autoridade e responsabilizacdo” (Jordan, Neves, & Rodrigues,
O Controlo de Gestdo ao servico da estratégia e dos gestores, 2021, p. 43).

Esta é a definicdo que serve de base a construcdo dos oito principios do controlo de gestdo
apresentados pelos autores e que serdo detalhados mais a frente.

Simons (2000), p.4 , citado por Samagaio, Crespo & Rodrigues (2017), p. 351 define os
sistemas de controlo como sendo um conjunto de procedimentos e rotinas formais baseados em
informacOes usadas pelos gerentes para manter ou alterar padrdes nas atividades
organizacionais.

Segundo Merchant & Van der Stede, (2012) citados por Stoll (2016) os sistemas de controlo
de gestdo sdo a funcao core da gestao.

Ouchi, (1979); Flamholtz, (1983) mencionados por Smith (1997) referiam que 0s sistemas
de controlo de gestdo disponibilizam ferramentas para se alinhar os objetivos individuais com
os coletivos e da organizagéo.

Desta forma, pretende-se conseguir realizar a estratégia da empresa, pelo desenvolvimento
de instrumentos praticos de Gestdo, concebidos com e para os gestores (Jordan, Neves, &
Rodrigues, O Controlo de Gestdo ao servico da estratégia e dos gestores, 2021).

Jordan, Neves & Rodrigues (2021) identificam ainda os oito principios basicos do controlo
de gestdo:

1) Os instrumentos de controlo de gestdo devem incluir indicadores de cariz financeiro e
ndo financeiro;

2) Devera haver descentralizacdo de decisdes e delegacdo de autoridade;

3) Os instrumentos de controlo de gestdo tém foco na tomada de acdo e ndo apenas em
documentacao;

4) Promover o alinhamento entre 0s objetivos individuais e 0s objetivos estratégicos da
organizacao;

5) O horizonte de agdo ¢é “pensar” no futuro ¢ ndo apenas no passado;

6) Foca-se nas pessoas e nos seus interesses e ndo apenas em NUMeros;

7) Existe um sistema de avaliacdo formalizado que garante a atribuicdo de recompensas
tendo em conta uma avaliagdo de desempenho;

8) Atores de primeira linha sdo os responsaveis operacionais e ndo tanto os controladores

de gestdo.



De acordo com Kaplan & Norton (2008) podemos organizar o processo de controlo de
gestdo como um conjunto de etapas (ver Figura 1.), sendo que o primeiro passo comega com a
definicdo da estratégia onde se incluem a Misséo, Visdo e Valores da organizacao.

A fase seguinte compreende a traducdo dessa estratégia em objetivos claros, concretos e
suscetiveis de serem alcangados, que segundo os mesmos autores podera ser feita usando um

Balanced Scorecard.

Segue-se a terceira etapa que diz respeito ao planeamento de operagdes em que, com
recurso a metricas e targets bem definidos a empresa delineia as a¢des para se cumprirem 0s
objetivos. Esta fase comeca com a definicdo de métricas para melhorias de projetos, seguida de
elaboracdo de orcamentos, plano de recursos, e plano operacional (Kaplan & Norton, Mastering
the Management System, 2008) . A quarta etapa dedica-se a monitorizacao e aprendizagem, e

a quinta e Gltima etapa serve para testar e promover uma adaptacao a estratégia.
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Figura 1 — Etapas do processo de controlo de Gestdo
(Fonte: Kaplan & Norton 2008, p. 4)

Kaplan & Norton (2008) colocam relevancia na componente estratégica e na relacdo com
os sistemas de controlo de gestdo, no entanto esta aproximacgao ndo vem de agora. Na verdade

ja Smith (1997), p. 207 admitia que “Nos ultimos anos tem vindo a crescer o interesse na



relacdo entre os sistemas de controlo de gestao e a estratégia”, no entanto, e segundo 0 mesmo
autor a primeira evidéncia empirica desta relacéo foi dada por Khandwalla em 1972.

Merchant & Van Der Stede (2007) reforcam esta evidéncia admitindo que quando a
estratégia esta definida de forma clara, existem mais alternativas de controlo de gestdo que se

tornam exequiveis e mais facil se torna a sua implementacao.

2.2 Instrumentos de controlo de gestao
Instrumentos de controlo de gestdo servem para que 0s gestores possam alcangar e acompanhar
0s seus objetivos, obter métricas e auxiliar no processo de tomada de deciséo.

Segundo Jordan, Neves & Rodrigues (2021) séo estes instrumentos 0s responsaveis por
satisfazer a procura dos trés segmentos de mercado interno — direcdo geral, hierarquia

intermédia e responsaveis operacionais.

2.2.1 Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem sdo, de acordo com Jordan, Neves & Rodrigues (2021) os
instrumentos necessarios para que 0s gestores possam fixar objetivos, planear e monitorizar
resultados.

Segundo 0s mesmos autores podemos mencionar como exemplos deste tipo de
instrumentos o plano operacional, definicdo de orcamento e o seu controlo, Tableaux de Bord
e 0 Balanced Scorecard (ver Figura 2).

Estes instrumentos permitem a administracdo de uma empresa assegurar a coeréncia entre
0s objetivos de longo e curto prazo, acompanharem os resultados e tomarem medidas corretivas

Se necessario.

| Analize Estratégica |

n

* Plano Operacional l¢—{ Plano Esfratégico |
% < Orgamento ¢
= i Controlo Orgamental
| Tableaux de Bord ou
Balanced Scorecard

Figura 2 - Ferramentas de controlo de gestéo
(Fonte: Adaptado de Jordan, Neves & Rodrigues 2005, p. 33)



Jordan, Neves & Rodrigues (2021) dizem que o plano operacional é o primeiro passo do
processo de controlo de gestdo, comecando pela elabora¢do do plano operacional a médio
prazo. O objetivo do plano operacional é precisamente encontrar e organizar solugdes que
viabilizem o plano estratégico.

Segue-se a fase de orcamentacdo, onde, de acordo com Jordan, Neves & Rodrigues (2021)
o0 essencial é a definicdo e aprovacgdo dos planos de acdo em todas as areas da empresa.

A Ultima fase é o desenvolvimento de Tableaux de Bord ou Balanced Scorecard.

2.2.2 Instrumentos de orientacdo do comportamento

Os instrumentos de orientacdo do comportamento visam responder as necessidades que advém
do facto de existirem gestores descentralizados: enquadrar acGes com vista a satisfacdo dos
objetivos da empresa (Jordan, Neves, & Rodrigues, O Controlo de Gestdo ao servico da
estratégia e dos gestores, 2021).

Podemos dar como exemplos deste tipo de instrumentos a divisdo da organizagdo em
centros de responsabilidade, critérios para a avaliacdo da performance financeira e precos de
transferéncia interna.

Estes instrumentos permitem a administracdo de uma organizacdo adequar a estrutura a

estratégia e ainda delegacao de autoridade.

2.2.3 Instrumentos de Dialogo

Os instrumentos de didlogo revelam a forma como € feita a comunicag&o entre os membros de
uma organizacdo. Neste tipo de instrumentos torna-se imprescindivel a realizacdo de reunides
periddicas de troca de informacdo para que os gestores possam discutir opinides e solucdes e
retirar, sempre que necessario, melhorias ou action points.

Jordan, Neves & Rodrigues (2021) referem que estes instrumentos sdo uma oportunidade
importante para difundir o projeto estratégico pela organizacdo, permitindo abordar de forma
rapida problemas mais complexos, através de uma simples reunido, envolvendo todos os atores
da piramide organizacional.

Podemos identificar os seguintes instrumentos de dialogo: negociacdo de objetivos atraves
de reunides, negociacdo de meios, analise e interpretacdo de resultados e negociacéo de acoes
corretivas.

Estes instrumentos pretendem que a administragdo consiga difundir pela organizacdo os

objetivos e a estratégia da mesma.



2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi apresentado em (1992) por Kaplan e Norton e pode ser
definido como sendo um sistema de gestdo que visa traduzir a visdo e estratégia de uma
organizacdo em acdes, metas e objetivos (ISoraité 2008). Para além disto, Kaplan & Norton
(1996) referem ainda que estas metas e objetivos devem ser um balanco entre medidas externas
para stakeholders e medidas internas para processos criticos, inovagao e aprendizagem.

O seu objetivo é auxiliar as empresas a identificar e melhorar processos internos, e fazer
com que os gestores possam tomar melhores decisfes e de forma mais célere em ambientes
mais complexos. No entanto e segundo Kaplan & Norton (1996) o BSC é mais do que uma
ferramenta tatica ou operacional e muitas organizacGes estdo a usa-lo como um sistema de

gestdo estratégico (ver Figura 3).

Clarifying and
Translating the
Vizion and Strategy
- Clarifying the vision
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Communicatine & Strategic Feedback &
Linkine e Learning
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Settine oals - Supplving strategic
s EE T feshack
- Linking rewards to Faciliting stratesy
perfomance measures - Eha,
review and leaming

Planning & Target
Setting
- Setting targets
- Aligning strategic
iniciatives
- Allocating resources
- Establizhing
milestones

Figura 3 - Balanced Scorecard como uma framework estratégica
(Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton 1996, p. 11)

O BSC procura enderecar uma lacuna nos sistemas de gestao tradicionais: a incapacidade
de uma organizacgdo ligar uma estrategia de longo prazo e traduzi-la em agdes de curto prazo
Kaplan & Norton (1996), e foi exatamente sobre estes pressupostos que se iniciou a
investigacdo do mesmo. Esta lacuna esta diretamente ligada ao facto do controlo or¢camental

ser um instrumento de primordial importancia nos sistemas de controlo de gestdo mas que so
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nos fornece indicadores financeiros (Jordan, Neves, & Rodrigues, O controlo de gestdo ao
servico da estratégia e dos gestores, 2005).

Para superar esta limitacdo surge o Balanced Scorecard que mede o desempenho de uma
organizacdo em quatro perspetivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e
de aprendizagem organizacional. Cada perspetiva tem em conta indicadores, metas e objetivos
para os alcancar (ISoraité, 2008). Até chegar as quatros perspetivas como as fundamentais, a
ferramenta foi sofrendo modificacdes desde que o seu estudo foi iniciado — primeiro comecou-
se por considerar apenas trés perspetivas: satisfacdo dos clientes, processos internos e inovagao
e aprendizagem (Hoque & Zahirul, 2013), s6 depois se incluiu a perspetiva financeira.

De acordo com Jordan, Neves & Rodrigues (2021) as principais caracteristicas do Balanced
Scorecard sdo:

e Medir a performance das pessoas, departamentos ou organizacdes tendo em conta a
vertente financeira e ndo financeira;

e E orientado & quantificacdo de objetivos;

e Procura a adequacdo dos indicadores a responsabilidade de cada responsavel dentro da
organizacao;

e Promove comunicacdo e dialogo;

e Deve constituir as bases para a comparagdo com metas previamente definidas;

e Promove a existéncia de sistemas para avaliacdo de desempenho, bem como prémios e

incentivos.

O Balanced Scorecard gera dois tipos de resultados:

e Mapa estratégico onde devera constar a descricdo e comunicacdo da estratégia da
organizacdo (ver Figura 4);

e Scorecard que deve incluir os KPI'’S (key performance indicators) sobre 0s quais se

definem os objetivos e as metas a atingir.

Apesar deste ser um excelente instrumento de analise de performance e de
acompanhamento empresarial segundo 0s mesmos autores ndo garante sempre 0 sucesso de
uma empresa. Ndo obstante, € uma ferramenta que pretende ajudar o0s gestores e a equipa de
administracdo a compreenderem e acompanhar a estratégia da organizacdo e 0s respetivos

fatores criticos de sucesso com indicadores apropriados.

11



Perspetiva financeira EVA
p. 4

Perspetiva dos clientes Satisfacdo dos clientes
AN
Perspetiva dos processos internos Prazos de execucao
p. 4
Perspetiva da aprendizagem e - Qualificacdo dos colaboradores
desenvolvimento - Tecnologia

Figura 4 - Exemplo de Mapa estratégico
(Fonte:Jordan, Neves & Rodrigues 2021, p. 301)

2.3.1 As quatro perspetivas do Balanced Scorecard
Kaplan & Norton (1992), apresentaram a estrutura do modelo que assenta em torno de quatro
perspetivas de analise, todas elas interligadas entre si, conforme visivel na Figura 5.

e Perspetiva financeira — pretende responder a questdo: Qual a perce¢do do mercado da

organizagdo e como devemos surgir perante 0s acionistas?

Foca-se na obtencgéo de lucro/valor para o investidor.

Kaplan & Norton (1996) resumem esta perspetiva como tendo trés fases diferentes:
crescimento rapido, sustentavel e que nos permite alcancar resultados.

Kaplan & Norton (2004b), referem que tipicamente 0s objetivos financeiros estdo
relacionados com lucro que pode ser medido através de indicadores como — ROI (Retorno do
Investimento). Admitem ainda, que para obter este lucro s6 € possivel através da conjugacgéo
de: 1) aumento de vendas, 2) reducdo de gastos. Assim, podem ser seguidas duas abordagens:
aumento de volume de negdcios e produtividade.

De acordo com Suprihati (2019) todas as perspetivas dependem da financeira o que mostra
a concretizacao da estratégia planeada. Refere ainda que esta medida, serve para estimular as

outras trés perspetivas no alcance dos seus objetivos estratégicos.

e Perspetiva do cliente — pretende responder a questdo: Para alcancar a nossa visédo, como

devemos surgir perante 0s nossos clientes ?

O sucesso de uma empresa depende, ndo s6, mas também, dos seus clientes e da capacidade
que a organizacao tem em fazer chegar os produtos aos seus clientes, angariando novos clientes
e retendo os existentes. E por isso essencial conhecer o0 nosso cliente, 0 que procura, as suas
caracteristicas, para podermos ir de encontro as suas reais necessidades.
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Segundo os autores Kaplan & Norton (2001) esta perspetiva pode ser definida como o
elemento central de qualquer estratégia de negdcio, cujo objetivo é criar valor para o cliente
através das caracteristicas do produto, do preco, do servico prestado, da relacdo com o cliente
e da propria imagem da empresa. Consoante Kaplan & Norton (1996), estes atributos sdo
impulsionadores no que diz respeito a medidas de satisfacdo, retencdo e aquisicdo de novos

clientes.

e Perspetiva dos processos internos — pretende responder a questao: Para satisfazer os

clientes e acionistas, quais 0s processos que devem ser potenciados?

Esta perspetiva procura fazer uma revisdo de quais 0s processos internos na organizacao
precisam ser melhorados como forma de alcancar tanto os objetivos da perspetiva financeira
como da perspetiva dos clientes.

Kaplan & Norton (2001) identificam quatro atividades criticas que culminam em quatro
processos: 1) Construir a marca estimulando a inovacdo para desenvolver novos produtos
(melhorados) para alcancar novos mercados e novos segmentos de clientes; 2) Aumentar o valor
do cliente através de uma expansdo das relagBes com os clientes existentes; 3) Atingir a
exceléncia operacional através de uma melhoria continua dos processos internos, da utilizacéo
de recursos, da capacidade de gestdo de recursos, entre outros; 4) Estabelecer relagdes efetivas

com stakeholders externos.

e Perspetiva da aprendizagem organizacional — pretende responder a questdo: Para

alcancar a nossa visdo, como deve sustentar-se a capacidade para aprender e melhorar na
organizagéo?

E a perspetiva que serve de base a todas as outras, uma vez que permite que se criem as
condicdes para que todas as outras perspetivas possam ser satisfeitas. Inclui tematicas como a
satisfacdo e bem estar dos colaboradores, as suas capacidades técnicas, lideranca, cultura
empresarial e também todo o &mbito de infraestrutura e tecnologia.

Para Kaplan & Norton (2001) depois de abordar a perspetiva da aprendizagem
organizacional as empresas tém um verdadeiro mapa estratégico com liga¢Ges entre as quatro
perspetivas principais, focando-se nos objetivos e medidas que trazem informacéo relevante e

poder de decisao ao gestor.
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Figura 5 - Estrutura do Balanced Scorecard segundo as quatro perspetivas (Fonte: Adaptado
de Kaplan , Norton 1996, p. 9)

2.4 Balanced Scorecard vs Tableau de bord

O Balanced Scorecard e o Tableau de bord, surgiram em épocas distintas e possuem também
algumas caracteristicas bastante diferentes entre si, entre elas, segundo Jordan, Neves &
Rodrigues (2021):

1. O Tableau de bord tem um cariz operacional enquanto que o Balanced Scorecard € um
produto de estratégia;

2. O Tableau de bord procura monitorizar elementos criticos enquanto que o Balanced
Scorecard pretende divulgar e acompanhar a estratégia;

3. O Tableau de bord foi divulgado em periodos de fraca expanséo tecnoldgica enquanto
que o Balanced Scorecard foi sempre associado a tecnologias de informacao;

4. No Tableau de bord néo existe o conceito de perspetivas e 0s objetivos séo definidos
sem esta abordagem, ao contrario do Balanced Scorecard que tem por base quatro perspetivas
de anélise identificadas no capitulo acima;

5. O Tableau de bord utiliza o conceito de variavel chave (que condiciona os resultados)
enquanto que o Balanced Scorecard utiliza o conceito de fator critico (que condiciona a
realizacdo dos objetivos);

6. No Tableau de bord a definigdo de indicadores apresenta-se mais rica e abrangente,
enguanto que no Balanced Scorecard apenas se distinguem os indicadores de resultados (lead)
dos indicadores de processo (lag indicators);
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7. O Tableau de bord parte da definicdo de objetivos e planos de acgdo para definir os
planos de desempenho, enquanto que o Balanced Scorecard estabelece os objetivos face a
estratégia e definem-se os fatores criticos de sucesso para depois se identificarem os planos de

acao.

Para além disto, e segundo Russo (2005), o Tableau de bord ¢é “essencialmente, um
instrumento de informacéo rapida, de comparacédo da realidade com as previsdes, permitindo o
apuramento de desvios, a elaboracdo de diagnosticos e a tomada de decisGes a curto prazo™.

Apesar de todas as diferencas, existem alguns aspetos que aproximam as duas metodologias
e que séo apresentados por Jordan, Neves & Rodrigues (2021):

1. S&o ambos instrumentos de medicao de performance;

2. Apresentam linguagem variada de cariz financeiro e ndo financeiro;

3. Estdo fortemente relacionados com os objetivos e meios de acdo (fatores criticos) dos
gestores, procurando traduzi-los em indicadores de desempenho;

4. Procuram produzir informacGes muito sintéticas, sendo sempre possivel a sua
desagregacao;

5. Pretendem servir de referéncia ao célculo do valor dos prémios e incentivos, integrando
elementos de natureza financeira e ndo financeira;

6. Apresentam uma forte personalizacdo, na medida em que a escolha dos indicadores é
feita a luz e imagem das responsabilidades e dos meios de acdo de cada gestor ou colaborador;

7. Visam promover a comunicagdo e o dialogo internos, levando os dirigentes a definir os

seus objetivos e a identificar os fatores criticos no exercicio das suas atividades.

Em suma, e recorrendo a Russo (2005) “O facto do Tableau de Bord depender mais da
perspetiva dos gestores que o concebem, mesmo que orientado por uma determinada estratégia
faz com que seja utilizado pelos gestores numa perspetiva operacional.”, por isso “é de concluir

que o Balanced Scorecard representa uma evolugdo positiva sobre o Tableau de Bord”.
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2.5 Balanced Scorecard aplicado a grandes empresas
Em Portugal, uma organizagdo que queira ser considerada grande empresa tera que contar com
mais de 250 colaboradores e um volume anual de negdcios superior a 50 milhdes de euros.

Estima-se que no panorama nacional a percentagem de grandes empresas seja de apenas
~0,09% (Empresas: total e por dimenséo) atualizado a 2022.

Basuony (2014) diz-nos que uma das principais caracteristicas das grandes organizacdes é
a natureza das estruturas organizacionais e diferencas nos processos de gestdo. E também sabido
que a medida que a organizacédo cresce, muda a capacidade de coordenacédo e controlo dentro
da organizacéo que origina, consequentemente, problemas de comunicacao.

Consoante Basuony (2014) o Balanced Scorecard tem sido adotado, e com sucesso, em
varios tipos de organizag6es, do setor publico e privado, organiza¢6es ja maduras do ponto de
vista de crescimento organizacional ou até nas que estdo em fase de crescimento.

No entanto, em Portugal “As praticas de contabilidade de gestdo em empresas sdo pouco
divulgadas devido a natureza opcional desse tipo de contabilidade.” (Machado, 2013).

Vaérios estudos referem os beneficios e vantagens de usar o Balanced Scorecard nas
organizagOes. De acordo com os criadores 0 aspeto mais importante é a capacidade de gerar
conhecimento estratégico, promovendo uma visdo global da organizacdo e favorecendo a
percecdo dos objetivos internos, minimizando o acumular de informacéo que néo € facilmente
disseminada pela empresa Quesado, Guzméan & Rodrigues 2017.

Para Olve, Roy and Wetter (2002) citados por Quesado, Guzman & Rodrigues (2017) o
BSC tem a vantagem de ser um modelo compacto, e a sua correta implementacao permite:

1. Proporcionar a gestdo controlo de todas as dimens@es estratégicas;

2. Comunicar de forma clara qual a contribui¢do individual de cada colaborador;

3. Discutir investimentos em desenvolvimento de competéncias, e aumentar relacdes com
clientes e tecnologias de informacéo;

4. Aprendizagem continua, através do foco nos fatores criticos de sucesso da organizacao;

5. Consciencializar os colaboradores que nem todas as decisdes terdo resultados imediatos;

6. Construir um certo nivel de confianca no que toca a sistemas de avaliacGes e
recompensas.

Quesado, Guzman & Rodrigues (2017) concluem que derivado a sua natureza bastante
flexivel o BSC torna-se facilmente adaptavel a qualquer organizacdo e em quaisquer

circunstancias, proporcionando assim uma visao global da empresa.
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3 Metodologia

“Research in common parlance refers to a search for knowledge. Once can also define research
as a scientific and systematic search for pertinent information on a specific topic.”
(C.R.Kothari, 2004, p. 1)

De acordo com C.R.Kothari (2004), a pesquisa é a procura de formas para obter mais
conhecimento sobre um determinado tema. Devera compreender tematicas como definicéo e
redefinicdo de problemas, formulacéo de hipoteses, criacdo de solugdes e angariacdo de dados
que sirvam de base a pesquisa por forma a conseguir tirar conclusdes acerca do que se pretende
estudar.

No entanto, e para além da pesquisa, importa também definir o que é a metodologia, que
de acordo com Mills & Birks (2014), p. 32 “determines how the researcher thinks about a
study, how they make decisions about a study, and how they position themselves to engage
firstly with participants and then with the data generated/collected.”

Consoante o primeiro capitulo este € um trabalho desenvolvido sob a forma de Projeto e
qgue tem como objetivo a realizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa do setor de
Tecnologias de Informacéo, a CBU S.A.

Por este motivo, e de modo a obter mais conhecimento sobre a temética seguiu-se um

conjunto de passos para a elaboragéo do presente Projeto (ver Figura 6).

‘ Plzneamento }—){ Enquadramento tedrico

hJ

Entrevistas organizagdo

Resultados finaiz e
conclusies

Figura 6 - Passos para a concretizacao do projeto
(Fonte: elaboracéo propria)
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O primeiro passo engloba o Planeamento do projeto, onde se pretende organizar e iniciar o
trabalho como um todo. Definiu-se o tema do projeto, problema a ser enderecado, tipo de tese,
areas de interesse, culminando naturalmente num pedido de orientacdo a Professora Doutora
Ana Maria Simdes.

Seguiu-se o Enguandramento téorico por forma a obter mais conhecimento tedrico da
temética em questdo e que fosse relevante para a elaboracdo da parte prética.

A terceira fase do Projeto pretende recolher informacéo junto da organizacgdo. Para isso
adotou-se 0 método de pesquisa qualitativa uma vez que o que se pretende é obter insights sobre
a problemética em questdo, percebendo os principais problemas/desafios que a organizacao
enfrenta, ideias e opinides dos entrevistados acerca do problema.

A recolha de dados foi feita atraves dos seguintes passos:

e Entrevistas informais com recurso ao Microsoft Teams com a Diretora de Recursos
Humanos, Diretor Financeiro, responsavel pela area de Communication & Service Design e
responsavel pela parte de contabilidade;

e Consulta de Relatério de Contas da organizacdo e website oficial;

e Consulta de informacéo relacionada com as principais unidades de negécio e produtos
que consta em sharepoint privado da organizacao;

Na tabela abaixo encontra-se detalhada a informacéo obtida em concreto, junto de cada um

dos intervenientes (ver Tabela 1).

Tabela 1- Resultado entrevistas (Fonte: elaboracéo prépria)

Entrevistados Informacéo obtida Data realizacdo
- Aprovagdo para a realizagdo da tese
Diretora de Recursos - Informacéo relativa aos nomes que me 18/06/2021
Humanos poderiam dar a informacdo de que 14/09/2022
necessitava
Diretor Einanceiro - Informacéo de cariz estratégico e de 17/10/2022
controlo de gestéo
- Informagédo interna de estrutura da

Responsavel Communication organizacdo, principais areas e unidades 28/09/2022

& Service Design de negécio 27/10/2022
- Apresentacgéo deste relatorio finalizado
Responsavel Contabilidade - Analise SWOT da orgnizacgao 13/10/2022
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Estes pontos de contacto com a empresa aconteceram em Varios momentos durante a
realizaco deste Projeto e foram decisivos na informagéo que se pretendia recolher.

Esta fase permitiu reunir a informacéo necessaria a fase seguinte, da Execucdo. Esta fase
compreende a execucao do Balanced Scorecard procurando responder as lacunas identificadas
pela organizacao alinhadas com os principais pilares estratégicos da mesma.

A Ultima fase, a seguir a Execucdo € a de Resultados finais e conclusfes, que implica
analisar o que se concluiu com o desenvolvimento do Balanced Scorecard e apresentar a

organizacao.
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4  Apresentacdo da organizacao

4.1 Caracterizacdo da empresa e areas de negécio

A CBU S.A, é uma empresa fundada em 2000 gque atua no setor das tecnologias de informacao,
prestando diversos servicos de consultoria informética tais como: integracdo de sistemas,
desenvolvimento de aplicagdes, websites, comercializacdo de sistemas de informacdo e
equipamentos informaticos.

Encontra-se sediada em Portugal com escritorios em Lisboa e Porto e noutras cidades como
Dubai, Newbury, Eindhoven e Dusseldorf, contando atualmente com cerca de 2000
colaboradores, a sua grande maioria a trabalhar remotamente a partir de Lisboa (ver Figura 7).

No que diz respeito ao Volume de Negdcios cresceu 11% no ano de 2021, contando agora
com 138 ME consolidados. A posic¢ao de Net Cash atingiu cerca de 56 M€ (informagdo presente

no relatério de contas da organizacéo).

\ 3

Figura 7 - Escritérios CBU S.A
(Fonte: Adaptado de documento interno)

A CBU S.A possui um mercado de clientes vasto, que, por questdes de confidencialidade
ndo poderdo ser todos mencionados, podendo-se destacar o grupo VVodafone.

Prestando servicos aos seus clientes que se encontram distribuidos por mais de 25 Paises,
a CBU S.A pretende apoiar o0s seus clientes para que estes possam transformar o seu negocio e
melhorar 0 seu posicionamento competitivo e consequentemente o seu desempenho.
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A empresa tem como um dos seus maiores desafios o desenvolvimento e a implementacéo
de solugdes de cariz tecnoldgico que pretendem auxiliar os seus clientes promovendo a
transformacéo digital atraves de produtos inovadores, prometendo sempre elevar a fasquia na
procura pelas melhores ferramentas e préaticas de desenvolvimento bem como espirito critico.

Atraveés da sua vasta experiéncia conta com uma visdo solida do que funciona para os seus
clientes com base essencialmente em dois pilares: promovendo uma arquitetura centrada no
cliente, e optando por componentes reutilizaveis permitindo assim a evolugdo do produto.

No que toca a prestacdo de servicos podem-se destacar as mais variadas areas de atividade

desde setor financeiro, telecomunicagdes e seguradoras.

4.2 Estrutura organizacional

Para responder a toda a exigéncia do setor das tecnologias de informagé&o, e tendo em conta
as necessidades da CBU S.A, foi necessario criar uma estrutura organizacional que desse
resposta as mesmas. Para isso a empresa conta com nove departamentos transversais a todas as
areas de negocio - Departamento Financeiro e de Administragdo, Business Support,
Communication e Design, Contract Management Office, Departamento de Recursos Humanos,
Departamento de Privacidade e Conformidade, Departamento de IT, Departamento de Travel e
Departamento de Information Security & Business Continuity (ver Figura 8).

O Departamento Financeiro e de administracdo encarrega-se de toda a parte de gestdo da
empresa, incluindo orientacBes e decisdes estratégicas da mesma. E também a equipa de
administracdo e o departamento financeiro que, em conjunto, aprovam investimentos em novos
materiais necessarios a organizacdo, bem como investimentos em agdes e avanco para novos
mercados de clientes. Para além disto elaboram ainda relatérios de desempenho, normas,
procedimentos, orgamento e auditoria.

O Departamento de Business Support pretende dar apoio aos negdcios na organizacao,
desde solicitacdo de acessos fisicos aos escritdrios da empresa, implementacao de solugdes de
videoconferéncia ou até temas relacionados com alocacéo de colaboradores.

O Departamento de Communication e Design designa toda a componente de gestdo de
identidade da CBU S.A nos seus diferentes pontos de contacto, como clientes e projetos. Desta
forma este departamento visa partilhar recursos de comunicagédo a toda a organizacao tais como
ferramentas visuais (power points internos, documentos word) que devem ser utilizados pelos

colaboradores.

22



O Departamento de Contract Management Office é responsavel por toda a componente de
criagéo e gestdo de contratos em relacéo aos clientes e parceiros.

O Departamento de Recursos Humanos trata de toda a componente relacionada com
pessoas. Entre elas selecdo e recrutamento de novos colaboradores bem como a posterior
integracdo dos mesmos junto dos seus projetos. Estas contratacGes séo feitas com base num
relatdrio de budget definido pela equipa de administrag&o.

O Departamento de Privacidade e Conformidade envolve o acompanhamento e
monitorizacao de conformidade com o GDPR (Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados).
Para além disto visa também responder a outras legislacdes de privacidade relevantes, gerindo
também possiveis riscos associados.

O Departamento de IT gere toda a componente de sistemas de informacao da empresa, bem
como suporte técnico a todos os colaboradores em caso de problemas nas maquinas ou até
trocas das mesmas.

O Departamento de Travel assegura toda a componente relacionada com viagens em
contexto de trabalho, desde compra de viagens, marcacdo de hotel se necessario e refeicdes,
bem como pagamento das respetivas despesas.

O Departamento de Information Security & Business Continuity pretende estabelecer,
implementar e monitorizar a seguranca de informagdo e continuidade de negécios da
organizacdo, de acordo com as diretrizes estratégicas recebidas e as politicas internas
aprovadas, com o intuito de ajudar a empresa a manter operacdes criticas de negdcio e a atingir
0s seus objetivos de negdcio.

Cada departamento possui dois “Head of” que possuem autonomia para tomarem as
decisbes de gestdo, ainda que, algumas delas tenham de ser aprovadas pela equipa de
administracao.

Para prestar 0s servigos a que se propde, a empresa encontra-se estruturada em areas de
negdcio que desenvolvem produtos para os diferentes clientes, sendo que cada uma possui uma
equipa especializada e multidisciplinada com elementos de todas as unidades necessarias tais
como:

1. Managed Services — responsavel por fazer o suporte e manutencdo das aplicacdes da
organizacéo;

2. Quality Assurance — responsavel por garantir a conformidade dos projetos com o0s
requisitos pretendidos e consequentemente a qualidade dos mesmos, gerando ainda reports

técnicos dos produtos entregues para os clientes com a garantia dessa mesma aprovacao;
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3. Digital — tem a seu cargo toda a parte de desenvolvimento de canais digitais (Web),
fornecendo assim aos clientes melhores solugdes digitais;

4. Integracdo — esta ligada a todo o processo de integracdo de servicos dos projetos, tendo
por isso que implementar metodologias, processos e explorar as melhores praticas e tendéncias
tecnoldgicas relacionadas com integracdo e arquitetura e gestdo de pedidos;

5. Produto — desenvolve o produto interno (confidencial) da empresa;

6. Enterprise — visa dar importancia ao setor empresarial. Recorrendo a parceiros externos
e desenvolvendo produto especifico;

7. Analytics — responsavel pelas teméticas de machine learning e data science, por forma
a que a organizagcdo tenha acesso a um conjunto de dados, permitindo-lhe perceber o
comportamento do cliente, ganhando assim vantagem competitiva,

8. Revenue Management — € focada na monitorizacdo do ecossistema das
telecomunicacgdes. O grande objetivo aqui € ajudar o setor em torno de todos 0s seus objetivos
de negdcio, criando solugBes digitais focadas na componente de faturacéo;

9. DTV - desenvolvimento de software para televisao;

10.Unified Communications — responsavel pelo desenvolvimento de um software de voz,
messagens e video oferecendo assim melhorias de comunicagdo e colaboracao aos seus clientes;

11. Financial Services Core solutions.- fornece produtos especializados em sistemas
centrais do setor financeiro tais como: Gestao de Processos e Relatorios para Ativos Financeiros

Complexos, Relatdrios para créditos especificos (leasing), Relatdrios de controlo e auditoria.
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Apresento abaixo 0 organograma com a organizacao da empresa:

Admimstracgio

v v v v v v v v v

. Departamento da Departameanto da
Departaments Businass . . Departamanta da Departaments de Confraet Departameants da Epanamanio , . . e dngn ° e
Dlepartamento Financaire . . ) Privacidade & Departamente de [T Diepartamento da Travel Information Secunity &
Support Commumieation e Desizn Manzzement Office Racursos Humanos X . . o
Conformidade Business Contimuty
Y Y Y Y Y Y Y k J Y k 4
. L L . X . R . . L Finaneial Services core
Manazad Bervices Cuality Azsurance Digital Intasragdo Produto Entarpriza Amzlyties Favenne Manazemant DTV Unified Communications

solutions

Figura 8 - Organograma da empresa CBU S.A
(Fonte: elaboracao propria)
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4.3 Missdo, Visao e Valores
Para a construgdo do BSC importa real¢ar a misséo, visao e valores da organizacdo para garantir

o0 planeamento estratégico.

43.1 Misséo
Sendo a CBU S.A a maior empresa portuguesa de Tecnologias de Informac&o cotada na bolsa
de valores Euronext Lisbon, a sua missdo passa por fornecer servicos tecnoldgicos de exceléncia

aos seus clientes, inovando e melhorando sempre que possivel.

4.3.2 Viséo
Ser o principal lider de mercado na producdo de servicos e produtos tecnoldgicos, assegurando

padrdes minuciosos de rigor e exceléncia.

4.3.3 Valores

A CBU S.A preza pela qualidade do servi¢co que apresenta. No entanto, tal ndo seria possivel
se nao fosse seguido um cddigo de conduta a que todos os colaboradores se propdem a adotar
no cumprimento nas suas tarefas, tais como: agir com integridade, manter um comportamento
correto e profissional, tomar decisdes informadas e cumprir obrigagdes legais e regulamentares.

Para além disto a politica da empresa segue em torno de trés elementos que considera chave:
Cultura, Inovagéo e Tecnologia.

Cultura ndo apenas no sentido de tecnologia e programacdo mas sim procurar inspiracao
em todos os colaboradores e ganhar contexto sempre que possivel em todas as areas de
desenvolvimento.

Inovacdo na medida de tentar sempre procurar novas e melhores formas de resolucdo dos
problemas.

Tecnologia criando experiéncias com sentido para 0s nossos clientes utilizando as mais
diversas linguagens, Java, Python, Angular, entre outras.

O codigo de conduta que se destina a colaboradores, parceiros e fornecedores é guiado
pelos seguintes valores que importam destacar:

e “Eudou tudo, dou 0 méximo de mim”

e “Eu ouco e estou pronto a aprender”

e “Eu ligo ao talento e a felicidade, a minha e a dos outros”

e “Eu cresco, e, quando cresco, faco crescer”

(Fonte: Codigo de conduta CBU, S.A 2022)
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Para além disto a empresa assume ainda uma preocupacao sustentavel em torno da tematica
ambiental monitorizando assim um conjunto de indicadores: consumo de eletricidade, energia

térmica, gasoleo e gasolina, reciclagem e emissao de gases com efeito de estufa.

4.4  Analise estratégica

4.4.1 Anélise SWOT

Segundo Araujo et al. (2015) citado por Leite, M. (2018) a analise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats) faz parte do grupo de ferramentas estratégicas que
procura integrar aspetos internos e externos da organizacdo, permitindo a empresa perceber
quais 0s seus pontos fortes e que deve apostar e quais 0s pontos fracos a eliminar, tratando-se
por isso, numa ferramenta de analise bastante util e eficaz.

Segue abaixo a analise SWOT da empresa CBU, S.A.

Tabela 2- Analise SWOT CBU S.A (Fonte: elaboracgéo propria)

Strengths Weaknesses

v" Know-how técnico dos v Retencdo de talento;

colaboradores; v’ Utilizacdo excessiva de indicadores

v Aposta continua em certificacBes e de cariz financeiro, uma vez que

formagdes; apenas usam 0 orgcamento como
v Ferramentas de feedback e avaliacdo instrumento de gestdo;

de desempenho de colaboradores; Dificuldade na contratacdo de novos
v Partners network com elevada colaboradores;

experiéncia na area; Estrutura interna demasiado
v' Experiéncia de mais de 20 anos em centralizada.

solucdes tecnoldgicas de qualidade.
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Opportunities Threats

v" Pandemia COVID-19; v' Elevada competitividade e
v Desenvolvimento tecnoldgico; concorréncia num mercado em
v" Angariacao de novos clientes; constante expansao;
v' Crescimento fora do mercado de v Problemas de cyber security;
telecomunicacdes. v Risco de entregas (falha nas entregas,
entregas tardias, falta de

conhecimento técnico para tal,

overselling).

4.4.2 Planeamento estratégico
Para a concretizacdo efetiva do Balanced Scorecard € também importante definir o plano
estratégico com 0s objetivos que a organizacdo pretende alcancar.

Na CBU S.A, os objetivos séo definidos pela equipa de administracdo, e visam responder
ao processo de criagdo e execucdo da estratégia da empresa para que, atempadamente, e com
um planeamento correto, a organizacdo 0s consiga atingir e, para além disto, consiga tomar
melhores decisoes.

Desta forma, podem-se referir os dois principais pilares da estratégia que a organizacao
pretende seguir:

e O crescimento da atividade internacional, angariando novos clientes com dimensao,
sobretudo em espago europeu;

e Crescimento da pool de talento, promovendo ndo sé a retencdo de talento dentro da
organizagdo como a atragdo de novos profissionais.

A par disto a organizacdo pretende continuar na procura por ativos para adquirir de forma
a acelerar a sua estratégia na perspetiva de criacdo de valor, e também abordar a temaética da

sustentabilidade impondo sempre novas medidas e melhorias.
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4.5 Fatores criticos de sucesso
Tendo em conta 0s objetivos estratégicos da organizacdo podem-se destacar os seguintes fatores

criticos de sucesso:

1. Disponibilizacdo de certificagdes e formacdes para os Colaboradores;

2. Experiéncia da organizag&o reconhecida pelos seus clientes;

3. Implementacdo de medidas que visam garantir o bem-estar e o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional dos Colaboradores;

4. Sistema de avaliacdo de desempenho individual com remuneragoes;

5. lgualdade de género e ndo discriminag&o.

Estes fatores foram definidos de acordo com os pilares estratégicos da organizagdo mas
também tendo em conta a sua missao, visdo e valores.
A CBU S.A, para alavancar os seus objetivos estratégicos e alcancar o sucesso necessita

olhar para estes fatores e garantir a sua monitorizacéo e disseminacgdo pela organizacéo.

4.6 Diagnostico do Modelo de Controlo de Gestéo

O modelo de controlo de gestdo usado pela CBU S.A é o orcamento onde sdo fixados os
objetivos e que ¢ definido anualmente pelo Departamento Financeiro, e aprovado em conselho
de Administracdo. Este orcamento ndo é revisto anualmente nem é disseminado pela
organizacdo, no entanto, mensalmente cada projeto define um orcamento que é acompanhado
pelo Gestor de Projeto. Cada Gestor apenas € responsavel pelo projeto onde esta inserido, ndo
tendo conhecimento dos orgcamentos relativos a outros projetos.

Todos os projetos tém or¢camentos e todas as unidades de negdcio gerem o orcamento das
suas unidades de neg6cio que sdo compostas pelos projetos e os custos de estrutura.

Pode-se também referir que a estrutura do controlo de gestdo é feita sob a forma de
piramide, onde constam varios intervenientes sendo que, no topo estd o Head of da Unidade,
abaixo o Gestor de Projeto, e em 22 linha uma outra Equipa de Gestdo que vé tudo o que é
gerado pelas unidades de negdcio e reporta a administracao.

Pelo facto de existirem ndo sO VAarios intervenientes, como também uma estrutura em
pirdmide nota-se com muita frequéncia a dificuldade de comunicacéo e partilha tornando-se

também morosa.
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Sistema de avaliacdo de desempenho e recompensas

O sistema de avaliacdo de desempenho e recompensas é realizado anualmente. Para a sua
realizacdo o modelo conta com trés momentos de feedback para que o Colaborador ao longo do
ano consiga perceber em que ponto da sua carreira esta, o que esté a correr bem, onde podera
melhorar e indica¢bes de como o fazer.

O feedback para a avaliacdo € dado por todos os elementos da equipa, sendo que o do lider
técnico tem maior peso no resultado final da avaliacdo. O colaborador pode também fazer a sua
auto avaliacdo, importante para o lider técnico perceber se os dois estdo alinhados no que diz
respeito a prestacdo do colaborador.

A avaliacdo € quantitativa (0 - 10 valores) e € com base nela que se realizam as recompensas
salariais distribuidas anualmente. Como este processo de avalia¢do exigia conhecimento tedrico
por parte dos Colaboradores nomeadamente o que correspondia cada um dos valores da nota, e
perceber como avaliar, houve a necessidade de se realizarem formacdes por parte do
Departamento de Recursos Humanos.

Apesar disto, nota-se bastante dificuldade no processo de avaliacdo uma vez que, o grau de
peso ou exigéncia que uma determinada equipa impde podera ser diferente de outra, 0 que
traduz naturalmente em avalia¢Oes diferentes, havendo por isso discrepancias nas avaliacoes.

Os resultados s&o-nos transmitidos pelo gestor de projeto alocado ao nosso projeto, ndo

sendo possivel qualquer tipo de alteracdo, podendo-se no entanto discutir 0s mesmaos.
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5 Proposta de Balanced Scorecard paraa CBU S.A

Para a constru¢do do Balanced Scorecard nesta empresa sdo necessarias as seguintes etapas:
Definicdo da misséo visdo e valores da organizacéo;

Definicdo das orientacOes estratégicas;

Determinacgéo das perspetivas do Balanced Scorecard;

Identificacdo dos objetivos estratégicos que fagam sentido para cada perspetiva;
Construcdo do mapa estratégico;

Definicdo dos indicadores de performance;

N o g~ wDdh e

Identificagdo das iniciativas estratégicas.

Anteriormente, haviam sido detalhadas a missao, viséo e valores da organizacdo, bem como
0s principais pilares estratégicos.

Importa agora, e de forma a complementar o anterior descrito, definir as perspetivas em
que ird assentar o Balanced Scorecard e posteriormente 0 mapa estratégico.

Para a elaboracdo desta parte pratica, € importante referir que se usou como base 0s
resultados das entrevistas desenvolvidas a elementos da organizagédo e que permitiram perceber
e fazer um diagndstico do atual modelo de controlo de gestdo, identificando assim possiveis
lacunas e melhorias, e também através da consulta de documentagdo interna nomeadamente
relatorio oficial de contas.

O objetivo da realizacdo do BSC para a CBU S.A € servir a equipa de gestdo tornando-se

assim um aliado na clarificacéo e execucdo da estratégia da empresa.

5.1 Perspetivas do BSC

Para a realizacdo deste BSC achou-se relevante a integracdo das quatro perspetivas de analise
propostas por Kaplan e Norton — Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Desenvolvimento Organizacional.

A escolha da Perspetiva Financeira torna-se evidente, tratando-se de uma organizagéo
privada, cotada em bolsa e denominada de grande empresa com o objetivo de obter lucro e valor
para 0s acionistas.

De forma a ir de encontro a missdo da organizagédo, e tendo em conta os dois pilares
estratégicos da organizacao, as restantes trés perspetivas sdo relevantes.

A Perspetiva dos Clientes focando-se nos clientes permite a organizagdo nao facilitar no
que toca aos clientes. Garantido a sua satisfacdo a organizacdo consegue nédo so fidelizar os
seus clientes mas também promover a sua expansao, abrindo caminho para novos mercados e

areas de negdcio.
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Segue-se a Perspetiva dos Processos Internos que, sendo a CBU S.A uma empresa que
pretende assegurar a melhoria dos seus processos e manter a qualidade dos seus servigos para
0s seus clientes, precisa desta perspetiva para atingir estes objetivos de forma mais eficaz e
mais eficiente.

A Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento organizacional reflete de que forma a
organizacao vai agir para garantir as perspetivas anteriores. A CBU S.A apresenta como sendo
um dos seus principais pilares a retencao de talento e a contratacao de novos profissionais, isso
consegue-se prestando atencdo aos seus colaboradores e percebendo onde pode e deve investir

para melhorar as suas condicdes profissionais e pessoais.

Perspetiva Financeira

A Perspetiva Financeira esta profundamente ligada a criacdo de lucro para o acionista. No que
diz respeito a organizacgdo, podem ser definidos como sendo os principais objetivos da CBU
S.A: a criacdo de valor para o acionista, cumprir niveis de gastos do orcamento anual e a
continuidade no que toca ao crescimento do volume de negécios de forma a acelerar a sua
estratégia, numa perspetiva de criacdo de valor.

No que diz respeito a criacdo de valor para o acionista a empresa pretende que haja retorno
financeiro para os acionistas, implicando assim, que haja um aumento dos lucros da
organizacao.

Acerca do cumprimento de niveis de gasto do orcamento e respetivo controlo, foi levado
em conta como um fator de extrema importancia, uma vez que no diagndéstico do atual modelo
de controlo de gestdo foi referido que, apesar de existir um orcamento anual 0 mesmo nao é
revisto ao nivel do controlo orcamental nem é disseminado pela organizacdo, o que faz com
gue nem todos o0s interessados tenham participacao ativa nos objetivos estratégicos da empresa.

Finalmente o crescimento do volume de negdcios diz respeito a criacdo de valor para o

acionista e que esta intimamente ligado ao sucesso financeiro da organizacéo.

Perspetiva dos Clientes

A perspetiva dos clientes foca-se, passando a redundancia, nos clientes e em como devemos
surgir perante os mesmos. No caso da CBU S.A e tendo em conta os principais pilares
estratégicos da empresa, 0s objetivos passam pela angariacdo de novos clientes em espaco

Europeu e a expansao para Médio Oriente.
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Para além disto é também um objetivo o crescimento da pool de clientes fora do mercado
das telecomunicacdes, promovendo assim a expansdo para outras unidades de negdcio em que
a CBU S.A se pretende posicionar.

Sendo a CBU S.A uma organizagdo que atua no mercado ha mais de 20 anos, e que se
assume como impar no que diz respeito ao nivel de exceléncia e know-how técnico dos
colaboradores, torna-se imprescindivel continuar a assegurar eximios padrdes de qualidade para

garantir a satisfacdo dos seus clientes e parceiros, sendo este outro dos seus objetivos.

Perspetiva dos Processos Internos
A perspetiva dos processos internos pretende analisar de que forma os processos podem ser
melhorados para satisfazer os principais clientes e investidores.

Nesse sentido, a organizacao pretende assegurar a qualidade dos processos melhorando a
comunicacdo interna, uma vez que foi identificado no atual modelo de controlo de gestdo a
dificuldade dos gestores de projeto em obterem informagéo acerca do or¢camento de outros
projetos. Pretende também cumprir prazos de entrega para o cliente, garantindo as deadlines
previstas e promover o acompanhamento e monitorizacdo de projetos pelo Gestor de cada
projeto por forma a antecipar possiveis riscos e problemas, tornando mais célere a sua

resolucéo.

Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

De acordo com Kaplan & Norton (1997), a perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento
organizacional foca-se em como podemos melhorar a organizagdo, identificando as
infraestruturas que a empresa deve construir com esse intuito, de forma a gerar crescimento.

Nesse sentido, A CBU S.A pretende promover a atracao e retengéo de talento, reforcando
assim a componente pessoas, através de modelos de trabalho hibrido e de programas de
mobilidade interna (possibilidade de troca de projetos).

E também importante promover uma melhoria no sistema de avaliacio de desempenho dos
colaboradores, uma vez que foram detetadas falhas no atual modelo, de forma a aumentar as
progressdes de carreira.

Considera-se também relevante promover aliangas com parceiros tecnoldgicos com elevada
experiéncia no mercado para promover o know-how técnico da organiza¢cdo bem como recursos

necessarios aos projetos, garantindo desta forma a satisfacéo dos clientes.
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Tabela 3 - Objetivos estratégicos (Fonte: elaboragdo prépria)

Perspetiva Financeira

Perspetiva dos Clientes

Perspetiva dos Processos

Internos

Perspetiva da
Aprendizagem e
Desenvolvimento

Organizacional
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1)

2)

3)

1)

2)

3)

1)

2)
3)

1)
2)

3)

Criacéo de valor para o acionista
Cumprir nivel de gastos do orcamento

Crescer 0 volume de negocios

Angariacdo de novos clientes no mercado Europeu e no
Medio Oriente

Crescimento da pool de clientes para fora do mercado de
telecomunicacdes

Garantir padrdes eximios de qualidade culminando na

satisfacdo do cliente

Promover comunicacao interna
Cumprir prazos de entrega para o cliente
Promover acompanhamento e monitorizacdo de projetos

pelo Gestor de cada projeto

Promover atracao e retencao de talento
Assegurar melhoria no sistema de avaliacdo e
desempenho dos colaboradores

Promover aliangas com parceiros tecnoldgicos



5.2 Mapa estratégico

O conceito de mapa estratégico foi proposto pelos autores Robert S. Kaplan e David P.Norton,
que segundo 0s mesmos tem o intuito de ser uma representacédo visual de uma cadeia de relacdes
causa-efeito entre os objetivos, tendo em conta as quatro perspetivas de analise (Kaplan &
Norton 2004b)).

Abaixo na Tabela 4 apresenta-se a constru¢do do mapa estratégico da CBU S.A.

Tabela 4 - Mapa Estratégico da CBU S.A (Fonte: elaboragdo prépria)

Perspetivas Obijetivos estratégicos por perspetiva

Crescer 0 Criar valor / Cumprir niveis
- - r
EEne volur,n(? de / BEIERY de gastos do
negécios C|on|sta orcamento
Angariar Expandir o Garantir padroes
Clientes novos clientes negécio para eximios de
outras areas qualidade
Processos Cumprir prazos Prom_over Promover
de entrega comunicacao acompanhamento
Internos interna dos projetos

Aprendizagem e

. Atrair e reter Melhorar sistema Promover aliangas
Desenvolvimento talento de avaliacéo com parceiros
Organizacional interno tecnologicos

5.3 Balanced Scorecard

Apbs serem definidos 0s objetivos estratégicos por perspetiva, importa selecionar 0s
indicadores corretos que permitem determinar o cumprimento dos mesmos, para cada
perspetiva. A tabela que se segue ilustra a proposta de um BSC para a organizacdo com 0s

objetivos estratégicos, indicadores, formula de céalculo e meta.
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Tabela 5 — Balanced Scorecard da empresa CBU S.A (Fonte: elaboracdo propria)

Financeira

Clientes

25%

25%

O1: Criar valor para o acionista

O2: Crescer o0 volume de negdcios

O3: Cumprir niveis de gastos do

orcamento

O4: Angariar novos clientes

O5: Expandir o neg6cio para outras

areas

06: Garantir padroes eximios de

qualidade

EVA

Volume de negécios

Gastos com CAPEX e OPEX

% de novos clientes

% de clientes de areas de negocio
diferentes (fora do mercado das

telecomunicagdes)

indice de satisfacio dos clientes
% de recomendacdes
N° de produtos em conformidade com o

esperado

Resultado operacional apds imposto —

custo de capital

Vendas + Prestacéo de servicos

EBIT* Real - EBIT Or¢camentado

N° novos clientes / N° total clientes

N° novas areas / N° total areas

Inquéritos aos clientes
N° de produtos sem erros verificados por

cada entrega ao cliente

Aumentar
em 20%
por ano

Aumentar
em 20%

por ano

> 85%

10%

10%

95%
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O7: Cumprir prazos de entrega

08: Promover comunicacao

interna

Processos Internos
25%

0O9: Promover acompanhamento
e monitorizagéo de projetos pelo
Gestor de cada projeto

O10: Atrair e reter talento

O11: Melhorar sistema de

avaliagdo interno

Aprendizagem e
Desenvolvimento
Organizacional
25%

0O12: Promover aliangas com

parceiros tecnologicos

*EVA (Economic Value

*EBIT (Earnings Before Interest and

Inquérito satisfacdo clientes(0-10)

N° de entregas na data acordada

N° de reuni@es de partilha de

conhecimento realizadas

N° de problemas reportados

% turnover

% de atribuicbes de prémios e incentivos

N° de aliangas concretizadas com

parceiros tecnoldgicos

Resultado dos inquéritos de satisfacdo

N° de entregas

N° de reunides

N° de problemas reportados

N° rescisoes / N° total colaboradores

N° prémios atribuidos / N° total prémios

previstos

N° de aliancas

>9,5

min.1
reunido
cada 15

dias
> 75%

< 20%

> 80%

> 10%
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Conforme referido anteriormente os indicadores permitem monitorizar o cumprimento dos
objetivos estratégicos e o ritmo dessa execucao.

Desta forma, é importante selecionar indicadores de desempenho adequados e mensuraveis
uma vez que o desempenho da organizacao serd avaliado tendo em conta estes indicadores.

Para a concretizacdo do Balanced Scorecard na CBU S.A foram encontrados 15
indicadores que irei detalhar abaixo.

No caso da Perspetiva Financeira usaram-se como indicadores:

EVA: trata-se de uma métrica financeira que pretende medir o valor gerado para o acionista,
sendo este um dos objetivos da empresa faz sentido usa-lo como indicador. A par disto, Jordan,
Neves & Rodrigues (2005), p. 278, consideram-no como “a mais sustentada metodologia para
apoiar o calculo das métricas financeiras que incorporam o Balanced Scorecard”.

Volume de Negocios: tendo em conta o grande objetivo estratégico da empresa de
crescimento da atividade internacional angariando novos clientes, este indicador torna-se
relevante para determinar a evolucdo do volume de negocios da organizacao.

Gastos com CAPEX e OPEX: tendo a conta as caracteristicas da CBU S.A: grande
empresa, vasta experiencia de negocio, atua no setor h4 mais de 20 anos e o facto de ser um dos
objetivos o controlo or¢camental, ou seja o seu cumprimento, este indicador tem a sua
importancia para acompanhar os gastos ndo so operacionais como também de capital. Os gastos
operacionais encontram-se relacionados sobretudo com os salarios dos colaboradores, compra
de méaquinas e equipamentos, tecnologias e respetivas licencas.

Os gastos de capital sobretudo relacionados com a infraestrutura e instalacbes da empresa.

O acompanhamento destes indicadores devera ser feito pela Equipa de Administracdo e

Diretor Financeiro com uma periodicidade trimestral.

Relativamente a Perspetiva dos Clientes os indicadores usados foram:

% de novos clientes: sendo um dos eixos estratégicos da organizacdo a angariacdo de
novos clientes, utilizar este indicador de performance é adequado para monitorizar a estratégia
e perceber se a empresa esta a ir de encontro aos objetivos.

% de clientes de areas de negocio diferentes (fora do mercado das telecomunicagdes):
um dos pilares estratégicos da organizacdo é a angariacdo de clientes fora do mercado das
telecomunicagdes permitindo assim também a CBU S.A, posicionar-se noutras frentes. Nesse

sentido faz sentido 0 acompanhamento deste indicador.
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O acompanhamento dos dois indicadores acima deve ser feito trimestralmente pela equipa
de Administracdo e pelo Diretor Financeiro.

indice de satisfacdo dos clientes: o indice de satisfacdo dos clientes € um indicador
importante para a empresa uma vez que consegue indicar métricas de cumprimento de critérios
de qualidade, acabando também por garantir o crescimento e fidelizacdo dos clientes. A
empresa pretende continuar a ser revista no setor em que atua, e dada a sua experiéncia e
reconhecimento no mercado é importante o uso deste indicador que contribui também para o
sucesso da empresa.

% de recomendacdes: conforme o indicador anterior, e tendo em conta a maxima da
organizacdo em oferecer servicos de exceléncia a percentagem de recomendacGes € um
indicador que faz sentido usar, uma vez que vai permitir tirar métricas de qualidade e satisfacéo
dos seus clientes, o que impacta ndo s, na retengdo dos seus clientes como possiveis futuros
clientes.

Numero de produtos em conformidade com o esperado: sendo a experiéncia da
organizacdo um dos fatores criticos de sucesso da empresa, este indicador é Util na medida em
que visa perceber a qualidade dos projetos que sdo entregues pela organizagdo e se estdo
conformes com o pretendido.

O acompanhamento dos trés indicadores acima deve ser feito a cada entrega de projeto pelo
Departamento de Information Security & Business Continuity.

A CBU S.A acompanhando estes indicadores conseguira obter métricas ndo sé do seu bom
desempenho em termos de produto como também financeiro uma vez que todos eles estdo
intimamente ligados com a satisfacdo do cliente, qualidade do servi¢o e aquisi¢do de novos

clientes o que significa lucro e crescimento empresarial.

No que diz respeito a Perspetiva dos Processos Internos utilizaram-se como indicadores:

Inquéritos de satisfacdo aos clientes: sob 0 ponto de vista organizacional é importante
este indicador de forma a perceber como fidelizar os clientes existentes, mas também numa
perspetiva de angariacdo de novos clientes que possam perguntar feedback aos nossos clientes.

Numero de entregas na data acordada: sendo um dos fatores criticos de sucesso a
experiéncia da organizacao, este indicador torna-se relevante para a organizagdo de modo a
perceber de que forma os prazos estdo a ser cumpridos e onde se pode melhorar neste aspeto.

O acompanhamento dos dois indicadores acima deve ser feito a cada entrega de projeto
pelo Departamento de Information Security & Business Continuity.
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Numero de reunides de partilha de conhecimento realizadas: de forma a mitigar o
problema identificado no atual modelo de controlo de gestéo (ndo existir partilha de informacéo
com 0s gestores sobre 0s outros projetos) torna-se relevante o acompanhamento deste indicador.
O acompanhamento deste indicador deve ser feito mensalmente pelo Departamento de
Communication & Design.

N° de problemas reportados: com o objetivo de fidelizar os seus clientes e de angariar
novos, achou-se pertinente o uso deste indicador de forma a acompanhar mais detalhadamente
0s projetos e a identificar possiveis problemas de forma mais antecipada para acelerar o
processo de resolucdo.

Este indicador deve ser acompanhado pelo gestor de cada projeto de forma a garantir que

as melhores praticas e tecnologias sdo usadas em todos 0s projetos.

Através de todos os indicadores acima descritos, a organizacao consegue colocar énfase na
satisfagdo dos seus clientes e acionistas, revendo internamente 0S processos que precisam ser

melhorados.

Para a perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional recorreu-se aos

seguintes indicadores:

% turnover: um dos indicadores mais importantes para a organizacao, tendo em conta o
seu objetivo de atracdo e retengdo de talento, e que anda “de maos dadas” com o indicador
seguinte. Para que a organizacdo consiga alcancar os seus objetivos de expansdo do seu leque
de clientes precisa de recursos humanos. Isso sé se consegue ndo s6 mantendo 0s seus
colaboradores mas também atraindo novos trabalhadores.

Este indicador devera ser acompanhado semestralmente pelo Departamento de Recursos

Humanos.

% de atribuicGes de prémios e incentivos: de forma a apostar na retencdo de talento um
dos eixos estratégicos da empresa, torna-se importantissimo rever e melhorar o sistema de
avaliacdo interno. Este indicador acaba por revelar o sucesso da organizagdo uma vez que se 0S
colaboradores estiverem satisfeitos com a sua avaliacdo tendem a procurar menos por outras
oportunidades o que se traduz, naturalmente na atracéo e retencdo de talento.

Este indicador deverd ser acompanhado anualmente pelo Departamento de Recursos

Humanos.
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N° de aliancas concretizadas com parceiros tecnoldgicos: tendo em conta a visdo da
organizacao em ser o principal lider de mercado na producéo de servigos e produtos de cariz
tecnoldgico faz sentido o estabelecimento de aliancas com parceiros tecnologicos com

experiéncia no setor que possam também abrir portas a novos clientes e mercados.
A organizagdo acompanhando o cumprimento destes indicadores consegue assegurar o

cumprimento da sua visao — ser o principal lider de mercado na producao de servigos e produtos

tecnoldgicos, assegurando padrdes minuciosos de rigor e exceléncia.
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5.4 Iniciativas

Apos a determinacdo dos objetivos, metas e indicadores é relevante a defini¢do das iniciativas
para cada uma das perspetivas. As iniciativas tornam-se desta forma importantes na medida em
que permitem determinar as acGes em concreto para alcancar os objetivos estratégicos.

Tabela 6 — Iniciativas estratégicas da empresa CBU S.A (Fonte: elaboragéo propria)

= |nvestir em empresas para otimizar crescimento do
_ _ _ negocio
Perspetiva Financeira L ) )
= Angariagdo de novos projetos e de novos clientes

= I|dentificacdo de estratégias para reducéo de custos

= Expandir o negocio
Perspetiva dos Clientes = Ganhar projetos noutras areas de negocio

= Marcages de reunides com clientes para feedback

= Realizacdo de check points com os clientes para aferir
temas relevantes aos projetos
Perspetiva dos Processos = Promover a existéncia de equipas de investigacdo do
Internos mercado, no que diz respeito a novas tecnologias
= Agendamento de reunides mensais via teams para
partilhar conhecimento

= Contratacdo de elementos sénior na area de cyber security

= Implementar um calendario anual de formacGes que 0s
colaboradores possam aceder e escolher conforme as suas

necessidades profissionais
Perspetiva da » Realizacdo de inquéritos de forma a perceber aspetos
Aprendizagem e positivos, a melhorar e possiveis pontos de acdo
Desenvolvimento = Realizagdo de eventos de team building (jogos, jantares,

Organizacional festas)
= Criacdo de sistema de teletrabalho possibilitando aos

colaboradores realizarem as suas fungdes a partir de onde
Ihes dé mais jeito

» Realizagdo de parcerias estratégicas
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Tabela 7- Impactos das iniciativas estratégicas nos objetivos da empresa CBU S.A (Fonte: elaboragéo prépria)

Iniciativas Ol 02 O3 04 O5 O6 O7f O8 09 010 011 012

Investir em empresas para otimizar crescimento do negdcio x | x

Angariacdo de novos projetos e de novos clientes X X
Identificagdo de estratégias para reducdo de custos X
Expandir o negécio X X X X

Ganhar projetos noutras areas de negocio X X X X

Marcacdes de reunides com clientes para feedback X X
Realizagdo de check points com os clientes para aferir temas relevantes

aos projetos

Promover a existéncia de equipas de investigacdo do mercado, no que

diz respeito a novas tecnologias

Agendamento de reunides mensais via teams para partilhar

conhecimento

Contratacdo de elementos sénior na area de cyber security X X
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Implementar um calendério anual de formagdes que os colaboradores
possam aceder e escolher conforme as suas necessidades profissionais
Realizacdo de inquéritos de forma a perceber aspetos positivos, a
melhorar e possiveis pontos de agdo

Realizacdo de eventos de team building (jogos, jantares, festas)
Criacdo de sistema de teletrabalho possibilitando aos colaboradores
realizarem as suas funcgdes a partir de onde Ihes dé mais jeito

Realizacdo de parcerias estratégicas
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A tabela acima (Tabela 7) pretende ser um resumo dos impactos das iniciativas em cada
objetivo estratégico, permitindo ainda perceber quais as iniciativas mais relevantes no que diz
respeito a prioridade de implementacéo (as que tiverem impacto em mais objetivos serdo as que
deverdo ter prioridade).

De forma mais detalhada, se verificarmos por exemplo a iniciativa - investir em empresas
para otimizar crescimento do negécio, pode-se concluir, através da tabela acima que esta tera
impacto nos objetivos 1 e 2 — criar valor para o acionista e crescer o volume de negdcios,

respetivamente.
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6 Conclusao

6.1 Contributos
O objetivo deste projeto de Mestrado para obtencdo do titulo de Mestre na ISCTE foi a
realizacdo de um Balanced Scorecard numa empresa do setor dos sistemas de informacéo.

A realizacdo deste projeto iniciou-se com a pesquisa tedrica por forma a agrupar a literatura
necessaria a compreensao da teoria que serviu posteriormente de base a parte pratica do Projeto.

Ap0s o enquadramento tedrico seguiu-se a parte pratica onde foi realizada a apresentagéo
da organizacdo. De forma mais detalhada mencionou-se as areas de negdcio, a estrutura
organizacional e os seus produtos.

Numa vertente mais estratégica e com o intuito de recolher a informacdo necessaria a
concretizacdo do BSC, definiu-se a missdo visdo e valores da organizacdo, fez-se a analise
SWOT e detalhou-se o planeamento estratégico da organizacdo. Para além disto definiram-se
ainda os fatores criticos de sucesso e fez-se o diagndstico do modelo de controlo de gestdo da
organizacdo. Todos estes dados foram recolhidos através de entrevistas com 0s principais
responsaveis das areas envolvidas na organizacao.

O objetivo desta recolha de informacao foi identificar as necessidades da organizagéo e as
problematicas a trabalhar no Balanced Scorecard.

Para a proposta de Balanced Scorecard identificou-se como pertinente 0 uso das quatro
perspetivas de andlise - Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Desenvolvimento Organizacional. Teve-se por base a misséo, visao e valores da organizacao e
0s objetivos estratégicos da mesma: crescimento da atividade internacional angariando novos
clientes com dimensdo e crescimento da pool de talento, promovendo a atracéo e retencdo de
talento.

Realizou-se ainda 0 mapa estratégico para ser possivel uma representacdo visual da cadeia
de relacOes causa-efeito entre os objetivos e as quatro perspetivas de analise e identificaram-se
também 12 objetivos estratégicos, 15 indicadores de performance e 15 iniciativas para
acompanhar a concretizacdo dos objetivos estratégicos.

Para os indicadores foi definido um acompanhamento para cada um, bem como a equipa
responsavel e a periodicidade.

Este projeto pretende contribuir de forma pratica a implementacdo do Balanced Scorecard
na empresa mencionada. Assim, foi sistematizada um conjunto de informacao relacionada com
0s objetivos e indicadores de avaliagdo da performance sendo que, a expectativa apos a
concretizacdo deste trabalho é que este modelo possa vir a melhorar a gestdo da empresa,

servindo o0s gestores, proporcionando-lhes uma visdo mais simples e organizada do

47



planeamento estratégico e possibilitando ainda a integracdo de melhorias continuas nos
processos organizacionais de forma transversal.

De forma mais concreta a elaboracdo deste projeto para a CBU S.A permitiu contribuir de
forma assertiva a equipa de gestdao:

- Fazendo com que se refletisse sobre o0s objetivos estratégicos da organizagcdo bem como
a sua forma de disseminagéo pela empresa

- Promovendo o alinhamento e qualidade de informagdo uma vez que esta se encontra
sistematizada no BSC

- Definindo indicadores de performance que pretendem monitorizar o cumprimento dos
objetivos estratégicos

- Fornecendo apoio na tomada de decisdo uma vez que o BSC relne informacéo relevante
acerca dos objetivos e metas da organizacéao

- Sistematizando melhorias no sistema de avaliagdo, desempenho e de feedback para
colaboradores.

6.2 LimitacOes
Ao longo do desenvolvimento deste projeto foram encontradas algumas limitacGes ou
dificuldades, nomeadamente o facto de ndo poder identificar a organizacdo em questdo, que
conforme referi ao longo do Projeto o nome que utilizei é ficticio, o que também levou a que
néo pudesse identificar informagé&o real da entidade. O contexto remoto foi outra das limitacfes
uma vez que muitas vezes as respostas aos emails eram tardias, o que atrasava a consequente
marcacdo de reunides para obtencdo de informacao.

Outra limitacdo foi também no que diz respeito a obtengdo de informacdo uma vez que o
que acontecia € que a pessoa responsavel por um determinado tema delegava outro colaborador
para partilhar a informacdo, e essa pessoa muitas vezes nao tinha o mesmo conhecimento

tornando-se complicado a recolha da mesma.

6.3 Oportunidades de investigacdo/trabalhos futuros
Como possibilidade de trabalho futuro prevé-se que este projeto possa servir como ponto de
partida por parte da organizagédo para a aplicagdo e monitorizagdo do Balanced Scorecard na

empresa.
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