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Glossario

ABAP: Advanced Business Application Programming

ABC: Activity-Based Costing

COBOL: Common Business Oriented Language

COBIT: Control Objectives for Information and related Tieclogy

EVA: Economic Value Added

ITIL: Information Technology Infrastructure Library

ITSM: Information Technology Service management

KPI's: Key Performance Indicators

PMI: Project Management Institute

PME: Pequena e Média Empresa

SAP: Systems, Applications, Products in Data Processing

SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

TI: Tecnologias de Informacé&o

VALIT ou CMMI: Capability Maturity Model Integration
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Resumo

O Balanced Scorecartem ganho uma acrescida popularidade, gracashao 8so

de indicadores ndo financeiros, como também counaa&iescente preocupacdo com a
estratégia. Deparando-se com uma envolvente entacd@snudanca, com diferentes
necessidades de informacdo, em consequéncia dascaks das condicbes do
mercado, da crescente competitividade e das alesata estrutura e da estratégia de
negocio, € necessario que as empresas possuanstaogde valor, para conquistarem
a sua continuidade no mercado. As empresas necasit uma gestdo de indicadores
que garantam o seu alinhamento com a estratégiiddefde forma a estarem em
consonancia com o0s novos desafios, surgindo assiadopcdo doBalanced

Scorecard

O presente trabalho procura contribuir para a quy@® do modelo d®alanced
Scorecarda uma empresa de Consultoria de Gestéo e Sistimasormacdo. Neste
sentido, este projecto descreve todo o processdedenvolvimento ddalanced
Scorecardna empresélfa. O ponto de partida é a revisao teérica do temeando
com a descricdo do controlo de gestdo e os noveafide que se impdem as
organizacdes actualmente. Complementarmente fazsa abordagem sobre o
Balanced Scorecarddentificando as suas caracteristicas e analisasdmotivos da

sua consequente adopgao.

De seguida, a partir da missado, visdo e valoreserdpresaAlfa sdo definidos

objectivos, indicadores, metas e iniciativas, pgnaid a implementacao da estratégia,
a sua comunicacdo e consequente monitorizacado edoftados obtidos face aos
objectivos estabelecidos anteriormente. Por finp, s@blinhadas as conclusdes e

limitacGes inerentes a elaboracao do projecto.

Palavras Chave:Balanced ScorecardAvaliacdo da Performance, Mapa estratégico,

Medidas ndo-financeiras.
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Abstract

The Balanced Scorecard has gained increased pipulanks not only to the use of

non-financial indicators, as well as its growingncern with the strategy. Faced with a
constantly changing environment, with differentbimhation needs, in consequence of
changes in market conditions, increased competiiod changes in structure and
business strategy, it is necessary for companiegossess value propositions for
conquer their continuity in the market. Companiesecha management indicators to
ensure its alignment with the strategy, so it abean line with the new challenges,

giving rise to the adoption of the Balanced Scamdca

This work seeks to contribute to the conceptiothefBalanced Scorecard model to a
company that provides Management Consulting andeivices. Thus, this project
describes the process of developing a Balancede&aat in the company Alfa. The
starting point is the theoretical review of theitpeginning with a description of
management control and the new challenges they fmsgganizations today. In
addition it is an approach to the Balanced Scodkddentifying their characteristics

and analyzing the reasons for its subsequent aopti

Then, from the mission, vision and values of thenpany Alfa targets are set,
indicators, goals and initiatives, allowing the iempentation of the strategy, its
communication and subsequent monitoring of resafjainst objectives laid out
above. Finally, the conclusions are outlined arel lilmitations to the elaboration of

the project.

Key Words: Balanced Scorecard, Performance evaluation, StraMap, Non-

financial measures.
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1. Introducgéo

1.1. Ambito e Objectivos do Estudo
O objectivo geral deste projecto € conceberBatanced Scorecardorporativo para

uma PME que actua na area de Consultoria de GeS#@temas de Informacao.

Os objectivos especificos do estudo séo:
» Identificar a visdo, a missédo, os valores, os fasta@riticos de sucesso e 0s
objectivos estratégicos;
= Definir indicadores de performance, metas e iniaat

= Apresentar uma proposta de concepc¢édo do modelo.

Este modelo, ira abranger objectivos estratégicodicadores de avaliacdo de
desempenho e metas para atingir esses indicaddeado que estas caracteristicas
vao ser correctamente alinhadas com a estratégegdaizacao, vao ser distribuidas

por quatro perspectivas e vao estabelecer-se bgagdire si.

Com a concepcéao ddalanced Scorecardorporativo para a empreséfa, pretende
demonstrar-se que ao possuir um sistema de avaldg@lesempenho ird orienta-la
para a optimizacdo do seu processo de gestdo. i#nddl a identificacdo de
oportunidades, relacionando aspectos como a foondgs colaboradores, aumento
da qualidade do servico, satisfagdo dos clientesy lbomo, a comunicacéo da

estratégia do negdcio por toda a organizacao stagparticipativa.

Sendo que, esta interaccdo exige que todos os ocathlyes da organizacéo
conhecam a sua estratégia e tenham conhecimentalatoda sua funcdo dentro da
organizacdo, que € a criacdo de valor. Esta vig&aleentre as operacbes e a
estratégia do negdcio, originam a concentracaorg@nacao nas areas criticas, de

maior importancia e consequentemente maior retorno.

Pressupde-se que pelo factoBidanced Scorecardroporcionar o desdobramento da
estratégia, identifica os seus factores criticommtindo o cumprimento dessa

estratégia.
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As relacbes de causa e efeito que vao existir negidelo garantem que o0s
indicadores escolhidos avaliem correctamente o é@uwais importante, evitando

medicbes que ndo sdo importantes e ndo acrescealenpara o negocio.

Estes factos determinam a importancia deste trapplincipalmente pela crescente
concorréncia neste sector de actividade, cada wézas empresas procuram solucdes

e alternativas que garantam a continuidade susizdiaseu negocio.

1.2.Relevancia do tema
A justificagcédo para a realizacao deste estudo ereedpela necessidade de concepcao
de um instrumento para a melhoria da performancitada com a estratégia na

empresalfa.

Um instrumento que auxilie na tomada de decisamowitorizagcdo dos processos e
que dé uma visdo global e detalhada da organizddasta necessidade surgiu a
proposta doBalanced Scorecardcomo instrumento para ir de encontro as

necessidades existentes.

A empresaAlfa necessita de um instrumento de gestdo para a neelda
performance, porque:
» Na&o sistematiza 0s seus objectivos estratégicagl@stos niveis, pois tem
preocupacgdes predominantemente de cariz finangeiras
= A sua orientacdo estratégica ndo é comunicada weafelara a toda a

organizacao.

Outras motivacgdes para a realizacédo deste prggéoto
* O interesse motivado pelo tema abordado no Mestrado Gestéo,
apresentado como sendo um modelo apropriado palkagip a
monitorizagédo da performance da generalidade dmsmacoes.
= A possibilidade de contribuir para melhorar a gesétratégica na empresa
Alfa, ajudando também na transparéncia da sua situacandémica e

financeira.
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» O desafio de efectuar a concepcadatanced ScorecardContribuindo para
a definicdo de um conjunto de indicadores de gestéas, iniciativas e
etapas de implementagéo.

= A percepcdo de que Balanced Scorecardpode ser aplicado a todas as
organizacdes, com os devidos ajustamentos. Origmague nenhum
Balanced Scorecardeja igual, pois € adaptado as necessidadesteategis

de cada empresa.

Dentro deste cenario, parece justificar-se a raglia deste estudo de forma a auxiliar
a gestdo da empresa, a identificar factores quemsenportantes para facilitar o
desenvolvimento e crescimento da sua organizag@usformando-se num projecto

bastante aliciante.

1.3. Metodologia
O desenvolvimento deste trabalho foi sustentadoupoa metodologia qualitativa
resultante da recolha de dados, do contacto compaesa em estudo e pelo facto de
ter exercido a funcdo ddunior Accountantna empresaAlfa, originando um
conhecimento da area de negécio e da propria empEgor uma metodologia

exploratoria procurando uma maior familiaridade atema em estudo.

Como método de investigacdo, foi adoptado o estiel@aso, de modo a obter
informacéo para o desenvolvimento do projecto. Esiwdo de investigacdo é o mais
adequado para quem pretende analisar acontecimettass e para apresentar uma
proposta para as praticas de gestdo, com vistasavee limitacbes ou novas

necessidades nas praticas actuais (Yin, 2003).

O estudo de caso desenvolvido apresenta uma peopesirganizacao da informagao
de gestdo, de forma a implementar um sistema déayesra fornecer uma visédo

global e integrada do desempenho da organizag&banced Scorecard

Para o desenvolvimento deste estudo, existiu uml@mento prévio por parte do
Director da prépria empresa, que permitiu iderdifias necessidades da empresa,
surgindo assim a escolha do tema deste projecte.disolvimento foi fundamental

para o acesso a informacgao privilegiada, que dmntripara a aproximagdo com 0s

10
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varios intervenientes e consequentemente, par&@e&o do estudo. Como tal, as
técnicas de recolha de dados resultaram essennialrda recolha de documentos e

de conversas informais com o gestor e restanteba@dores da empresa.

Esta relacdo foi essencial para identificar as smdades e apresentacdo da proposta

de resolucéo.

1.4. Estrutura do trabalho
Para o adequado esclarecimento do tema em estwdtrudura do Projecto que vai
ser desenvolvido, segue a seguinte estrutura:
1. Introducéo
Reviséo da Literatura
Apresentacdo da Empresa

PropostaBalanced Scorecard

o bk~ 0N

Conclusobes

Iniciando com a contextualizacdo do estudo, ondeidgntificados os objectivo do
projecto, a pertinéncia do tema e apresentacdosttatiea do trabalho. Neste
primeiro capitulo, é feita uma primeira abordagentesna e sua envolvente.
Seguidamente, é efectuada a revisdo de literatmiare os estudos académicos
elaborados acerca do controlo de gestdo, os desddigestdo das organizacoes, o
desenvolvimento d®8alanced Scorecardbem como a suas criticas e a comparagao

deste sistema comTableau de Bord

No tépico seguinte procede-se a caracterizacdo ndfaresa onde tem lugar a
realizagédo do estudo, bem como da sua estrutusaamivalores, objectivos, metas e
factores criticos de sucesso. Seguindo-se a dasalig controlo de gestao existente

na empresa, bem como a fase em que se insere.

De seguida, é apresentada a proposta de concepgéodklo, definindo-se as vérias
etapas para a construcaoBmlanced Scorecardorporativo para a empreéi#a, que
inclui a apresentacdo detalhada do sistema, sgestiobs, métodos, e fases de

implementacéo.

11
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Por ultimo, descreve as conclusdes do sistema bimlicdazendo a sintese do estudo,
apontando as contribui¢cdes préticas, aludindondisalgdes enfrentadas na realizacéo

do projecto, e por fim sugestbes para investigag@oa.

12
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2. Revisao da Literatura

Neste capitulo, pretende apresentar-se o corpicdeéobre o tema abordado de
forma a contribuir para uma melhor abordagem médgitta. Vao ser definidos os
temas de controlo de gestédo, os novos desafiosstopas empresas eBalanced

Scorecard

2.1.0 Controlo de Gestéao, suas técnicas e principios

Primeiramente € necessario definir o que é o clontte gestédo, para posteriormente

se poder descrever quais 0s seus instrumentos@os.

Jordanet al. (2008:19) definenfO controlo de gestdo como o esfor¢co permanente
realizado pelos principais responsaveis da emprpssa atingir os objectivos
fixados. Acrescentando posteriormente a sua definicAO&ZM) que o controlo de
gestdo teve proporcionar a todos os responsaveis, osunsntos para dirigir e
tomar as decisdes adequadas que assegurem o fdarempresa Os autores
(2008:21) tentam uma terceira definicdo ao dizex qucontrolo de gestacé “um
conjunto de instrumentos que motivam os respons@escentralizados a atingirem
0s objectivos estratégicos da empresa, privileglaadaccao e a tomada de decisdo
em tempo util e favorecendo a delegacéo de autdedaresponsabilizacao”.

No entanto as no¢des completam-se, pois um dosiia objectivos do controlo de
gestdo €, precisamente o de conseguir realizar revengéncia qualitativa e
guantitativa entre os objectivos da empresa e ¢sctdmos individualizados por

responsavel.

De seguida sdo apresentados os “oito principiostaldrolo de gestdo, de acordo
com 0S mesmos autores:
= Os objectivos da empresa sdo de natureza diveosa,0p instrumentos de
controlo de gestdo nao se referem apenas a dimédimséeeira. Assim €
bastante importante que sejam elaborados planos mdeaitorizacéo
diferenciados.
= A descentralizacdo das decisdes e a delegacaorefastasdo condicdes
necessarias para o exercicio do controlo de geRtis, os resultados globais

da empresa sao obtidos através do conjunto doHadss individualmente

13
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por area de responsabilidade. A descentralizagg&séncial para estimular a
participacdo, inovacado, e a identificacdo dos abjes da organizacdo. A
descentralizagcdo pressupbe alteragcdes no sistemaomenicacdo e na
valorizag&o da estrutura informal das organizagoes.

= O controlo de gestdo actua sobre os individuos déona orientar as suas
accOes para determinados objectivos, que devemalsg#nados com a
estratégia da organizagéo.

= Os instrumentos de controlo de gestdo sdo essmecied concebidos com a
finalidade de serem colocados em pratica e em tefrtilpo

= Os instrumentos de controlo de gestdo estdo odestéfundamentalmente
para o futuro da organizacao.

= O controlo de gestdo é de natureza comportamesttla principalmente
sobre os homens. Pois os resultados bons ou mauwbsdos pelos gestores
descentralizados. O que origina a que o contrologelstdo enriqueca as
decisbes dos gestores, dando apoio na analiseeslol$éados e na preparacéo
dos planos.

» Faz parte dos principios do controlo de gestaanekdr os gestores, isto €,
introduzir um sistema de sancfes e recompensayagiaen com a qualidade
das decisdes e 0s objectivos atingidos.

= Por dltimo os gestores, muito mais que o0s contosksr] tém um maior
envolvimento no controlo de gestdo. O que demomsinasO a necessidade de
descrever o processo de controlo de gestao, canteta o papel dos gestores

e controladores de gestao.

No entanto, para uma adequada implementacéo déestema de controlo de gestéo é
necessario adapta-lo as caracteristicas e estrdéuempresa, ndo esquecendo em
especial a cultura da organizagdo, por vezes ogmapaais desenvolvem fortes
resisténcias na sua adaptacao.

Isto €, devemos apoiar as decisfes nos seus gagaentos para assim construirmos
os principios do controlo de gestdo (descritos remteente). Assim sendo, é
necessario pensar num modelo de controlo de gestBomedicdo da performance

como um conjunto de indicadores que irdo permitinctuir sobre a correcta

14
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implementacdo da estratégia definida, identificanmintos fortes e fracos e

consequentemente amplia-los e corrigi-los.

“Performance measurement systems assist managedraaking the implementation
of business strategy by comparing actual resultsiresj strategic goals and
objectives” (Simons 2000:7). Sendo que, toda a organizacdo estae motivada e
conseguentemente em constante actividade paranmaptar com sucesso a estratégia
da organizacéo.

“Neste sentido e para que o controlo seja aplicadorectamente, € necessario que
cada responsavel tenha uma viséo tdo precisa quaogsivel:
» Das tarefas que deve desempenhar, do subsistendegaeerir;
= Dos elementos a partir dos quais deve avaliar @ifumamento do sistema”
(Roland, 1991:27).

Segundo Inécio (1981:12-16) um sistema de contediciente deve ser de facil
compreensao, implementado ao minimo custo, dependks centros de decisao,
selectivo e flexivel, deve registar rapidamente desvios e apontar as accdes
correctivas. De acordo com 0 mesmo autor o sistenaontrolo eficiente respeita
vérias caracteristicas:
= Controlo facilmente perceptivel pelo gestor e eotod na sua
implementacao;
= Controlos dependentes dos centros de decisdo, sprelestes devem ter
objectivos claramente definidos e a informacédo addg que |hes permita
avaliar a realizacdo dos objectivos;
» RAapidos registos dos desvios aos niveis de efieigmevistos;
= Focar o controlo nas actividades mais significatiygara o sucesso da
empresa;
= O controlo de gestédo deve ser flexivel e adapt@vellteracbes das condi¢des
e no aperfeicoamento de todas as operacdes dasampre
= O sistema de controlo de gestdo para além de zacabs desvios aos

objectivos pré-definidos pela organizacao sugemads de melhoria.

15
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Contudo, para que a orientacdo do comportameracbhse) sucedida e alinhada com
o cumprimento de objectivos comuns, teremos dectgjuar em que linha de accéo
se deve enquadrar o controlo de gestdo. As linkaacddo a adoptar a esse nivel
dependem da ponderacao dos valores da organiz@gdmleranca e dos objectivos

que pretende atingir.

Como refere Caiado (2003:50) o desenvolvimento dicgsso de gestdo numa
organizacgéo envolve cinco fungdes:

O “Planning”, processo de seleccdo dos objectivos para usoremssos da
organizacao e ao planeamento dos caminhos pagir &sses objectivos.

A “Organization”, fungdo que prepara 0s meios materiais e humandsifieentais ao
comprimento dos objectivos fixados.

O “Staffing”, respeita a seleccéo, avaliacdo e desenvolvimestoedorsos humanos
gue desempenham os papéis na estrutura organiahcion

“Leading”, abrange a orientagdo e supervisdo da actividanlepeksoal da
organizacao na realizacao das tarefas a que foebegatios.

E por fim o “Controlling”, processo de dirigir as operacdes que asseguram O

cumprimento dos objectivos e planos da organizacao.

Neste contexto e ap6s uma breve descricdo do tmrdeo gestdo, € fundamental
desenvolver os novos desafios que se impdem asipagaes, nomeadamente o foco
nas medidas nao financeiras, bem como a importateigestdo estratégica para

responder aos desafios que se colocam na sociedade.

2.2.0s novos desafios na gestao das organizacoes

Com a crescente competicdo, num mundo em globabzac sucessivos avancos

tecnologicos, as organizacdes tém de estar emartaeshudanca. Desde os desafios
nas formas e competéncia da organizacao, até ssdpeeque sofrem para alcancarem
o bom desempenho e resultados positivos, tornamesomdivel a orientacdo das

suas actividades e avaliar em que medida estdosaqguir as linhas pré-definidas,

com o objectivo de adoptarem as medidas correatigesssarias.

No entanto, para as organizacdes serem bem susegidea aléem de avaliar o

desempenho financeiro, € fundamental ter em edpeiacdo os factores intangiveis
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e nao financeiros. Sendo, estes que garantem aentlstidade da capacidade

competitiva da empresa a longo prazo.

Nas duas proximas seccoes, destaca-se a necessaauticadores ndo financeiros

na avaliacdo do desempenho das organizacoes, emaciomportancia da estratégia.

2.2.1. O foco nas medidas ndo financeiras

“Até ha poucos anos, o desempenho empresarial esicémente avaliado por
indicadores de ordem financeira, assentes na cayéepclassica do modelo
contabilistico, cujo objectivo € o da correcta aé@éo dos recursos materiais e

financeiros” (Russo, 2009:8).

Porém estes indicadores tém-se revelado cada vebsnemapazes de analisar e
determinar os pressupostos fundamentais que explc@ucesso ou insucesso das
organizacdes. A razéo da crescente inadequacaesdesicadores, explica-se pelo
facto dos factores criticos de sucesso para a ddividade das empresas,
dependerem de factores intangiveis — qualidade pdodutos/servicos; nivel de
satisfacdo e fidelizagao dos clientes; eficién@a gdrocessos internos; motivacao e

competéncias dos recursos humanos. (Russo, 2009:8-9

De acordo com Eccles (1991:29) referido por Rug®4:9) “uma empresa que
obtém resultados e rendibilidade elevada a curtazpre dos mesmos faz, por
exemplo depender a atribuicdo de prémios aos ses®i@gs, pode contrariamente

aos seus interesses, estar a comprometer o semgdesho futuro.”

A avaliacdo de desempenho, com base na utilizagdandicadores puramente
financeiros, é insuficiente para sustentar o suces®s vantagens competitivas a
longo prazo. Tornando-se necessario recorrer a®ddctores criticos, de natureza

nao financeira.
Os resultados financeiros nao traduzem uma viséangente do mercado, por néao

contemplarem aspectos como a qualidade, a satistégs clientes, o aumento da

concorréncia, a falta de inovacao e de eficiénpa&acional.
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Simons (2000:186) refere que gerir a performancerda empresa é gerir 0S seus
elementos intangiveis, pois estes permitem a argeao:
= Desenvolver relagbes com os clientes e simultanemeonseguir a sua
fidelizacao;
= Expandir-se e explorar para novos clientes e mes;ad
= Desenvolver produtos e servigcos inovadores;
» Preocupar-se em produzir produtos e servigos clizsaoims, a baixo custo e
com uma rapida producgéo e comercializacao;
= Desenvolver as competéncias dos colaboradoresprieafa melhorar os

processos, a qualidade e os tempos de respogpedidss dos clientes.

A utilizacdo de indicadores ndo financeiros teve imeremento decisivo com a
divulgacdo do conceito dBalanced ScorecardEste modelo veio incrementar a
utilizacdo e a importancia destes indicadores, emjuato com indicadores

financeiros para medir o desempenho organizacional.

As empresas na actualidade devem adoptar medidascéiras, complementadas
com indicadores néo financeiros, construindo siatede medidas multidimensionais
(englobando as medidas financeiras e néo finas)eltaessencial dispor deste leque
de medidas, pois sdo nos dias de hoje, os priscifzaitores potenciadores da

competitividade empresarial.

2.2.2. Gestao estratégica e a sua importancia

No contexto organizacional é essencial a formulad@o estratégia e a sua
implementacdo na empresa. A sua nao formulacdonseqaente implementacao

levam a um mau desempenho e a uma inadequadaagéerda organizagao.

No entanto, existe uma enorme distancia entreraul@acéo da estratégia do negdécio

até a sua implementac&o na organizacao.
Segundo Silva (2010:32Muitas organiza¢des sabem para onde querem ir, maas

possuem um “mapa” indicando como la chegar, faltatites a direccdo necessaria

para transformar planos estratégicos bem formulagimsrealidadé
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Segundo Freire (1997: 22-23) “estratégia pode ser definida como um conjunto de
decisfes e accdes da empresa que de uma formaereswisam proporcionar aos
clientes mais valor que o oferecido pela concori@hcSendo que o objectivo de
qualguer organizacao é vender produtos que acttesecemlor para o cliente.

No entanto, ndo basta proporcionar valor aos egré fundamental fazé-lo melhor
que a concorréncia a todos os niveis — preco, (peafice, rapidez — para atingir o
objectivo da rendibilidade exigida pelos acciorsstA tactica que a organizacao
adopta para oferecer mais valor aos clientes gews concorrentes, constitui a sua

estratégia.

“Any strategy statement must begin with a definiabthe ends that the strategy is
designed to achieve. “If you don’t know where yo& going, any road will get you
there” is the appropriate maxim here. If a natiomshan unclear sense of what it seeks
to achieve from a military campaign, how can it édav hope of attaining its goal?
The definition of the objective should include noly an end point but also a time
frame for reaching it(Collis e Rukstad, 2008:84).

De acordo com Wilson (1994) referido por Silva (@@B), as trés vantagens
principais relacionadas com a gestao estratégaa sa

» Clarificacédo da visdo estratégica da organizacao;

» Focar a atencdo no que € estrategicamente impogard a organizacao;

= Melhoria da compreensao do ambiente em constaetagéo.

A gestao estratégica € um elemento essencial naogesmelhoria da performance
organizacional. Sendo, que é um dos pilares naemghtacdo doBalanced

Scorecardpara gerir a performance. Neste contexto ira esemvolvido nas secc¢des
seguintes, o conceito dalanced Scorecardhjem como a importancia da estratégia

na sua implementacao.
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2.3.0 Balanced Scorecard

A necessidade de criar sistemas que fornecessearmafdo clara sobre a
performance e qual o grau de alinhamento com dwmdirestratégicas ou metas

definidas pela gestao de topo, impulsionou a coi@ganovo sistema de avaliacéo.

Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton en®29em resultado de uma
investigacdo em algumas das maiores empresas amagsjccom 0 objectivo de
desenvolver um sistema do desempenho organizaclewal a criacdo do “Conceito
deBalanced ScorecardJordanet al, 2008:258).

A constante evolucdo do mercado e o ambiente cadamais competitivo, exige
novas formas de medicdo e acompanhamento da parfoerempresarial. Portanto,
torna-se fundamental a necessidade de comunicstratégia do negoécio dentro da
empresa e de a relacionar com os factores critieaicesso, pois é a estratégia que

condiciona o desempenho da organizacédo, a medigge prazo.

De acordo com Nair (2004) referido por Silva (2BH):“O Balanced Scorecard
surge como uma ferramenta Util para as organizagssuturarem a sua actividade

de Gestao Estratégica

Esta ferramenta fornece aos executivos um quaaidsablue traduz os objectivos
estratégicos da empresa, num conjunto coerente atbdas de desempenho. O
Balanced Scorecarddo é apenas um instrumento de quantificacdo, sistema de

gestdo, que pode motivar o melhoramento em aréasmsrcomo produtos, processos,

clientes e desenvolvimento do mercado. (Kaplan @aNp1993:134).

De acordo coniKaplan e Norton, referido em Silva (2010:36)Balanced Scorecard
€ como 0s mostradores e monitores no cockpit dauvigio. A complexidade de gerir
organizacgdes nos dias de hoje requer que 0s gesasjam aptos a monitorizar o

desempenho em varias areas em simultaneo

Segundo Chowet al. (1997:21-22), referido em Russo (2009:2E¥te sistema veio
focalizar a atencdo das organizagcbes na medicdardalesempenho que assegure a
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inovacao necessaria a sua mudanca e ao seu sufigsso, perante o fenomeno (

globalizacdo eondmica e concorreral”.

Como referePinto (2007:71), A evolugcdo do Balancedc&ecard pode ser
caracterizada em quatro patamar— sistema de medicéo garformanc, sistema de
gestao estratégica, instrumento de comunicacacsttatégia e metodolog de apoio

a gestao da mudancga

Na figura seguinte obselse a evolucdo ddalanced Sorecarc, conforme
apresentado pelo mesmo &, onde estdo representados 0s varios momeni

evolugao.

Figura 1 — Evolucdo doBalanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Pinto (2007:95)
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No primeiro artigo de Kaplan e Norton em 1) a apresentacdo dBalanced
Scorecard?, essencialmente vocacionada para a medigperformanc. No entanto,
no mesmo aigo, ja foi defendid por Kaplane Norton (1992:79), queo Balanced

Scorecardcoloca a estratégia e a visao, no centro da suaqupaca’.

No artigo publicado em 1996, Kaplan e Norton, mfera experiéncia de algurr
companhias que utilizaramBalanced Scorecarda area da estratége jA colocam

Visdo e a estratégia no centro da figura que @sepi:

No terceiro livro de Kaplan e Norto(2004), é apresentadn desenvolvimento dc

mapas estratégicos que permitem de uma forma ismtdescrever a estratéc
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apoiando assim a sua implementacdo. De acordo conto F2007:78), A
importancia dos mapas da estratégia no processcodeunicacao e envolvimento da
organizacédo é tao forte, que a sua criacao cardgter um novo passo na evolucao
do Balanced Scorecard — um instrumento para conagéic da estratégia

Em 2006, quarto livro de Kaplan e Norton, a questialinhamento entre os diversos
niveis da organizagdo € visto como uma questdaatrpara criar valor. Segundo
Kaplan e Norton (2006:5),Quando a empresa alinha as diversas actividades das
suas unidades de negadcio, € criada uma fonte adhtide valor que nés chamamos

enterprise-derived valug.

De acordo com Pinto (2007:96),CoOncretizar o alinhamento determina
obrigatoriamente que haja mudanca. A mudanca tensetegerida e o Balanced

Scorecard tem dado provas de ser um bom facilitadsse processo

2.3.1. De sistema de medicdo de performance a smstede gestdo da mudanca

“The Balanced Scorecard supplemented traditionanial measures with criteria
that measured performance from three additionakpectives — those of customers,
internal business processes, and learning and droWtherefore enabled companies
to track financial results while simultaneously ntoring progress in building the
capabilities and acquiring the intangible assetsytlwould need for future growith
(Kaplan e Norton, 2007:150).

Isto €, o modelo desenvolvido por Kaplan e Nortomntém os tradicionais
indicadores financeiros, por serem importantes walisgdo das consequéncias
economica e na avaliacdo do desempenho financairorganizagdo - avaliando a
estratégia definida, a sua implementacdo e a swmuedo. Integrando estes
indicadores, com medidas de caracter ndo finanaesoltantes das necessidades de
conhecimento em areas como a satisfacéo do cliemgibilidade, eficiéncia interna,
inovacdo e outras de ambito qualitativo, indispeeisa & tomada de decisdes
estratégicas. Estas medidas ndo financeiras penmitelhorar a identificacdo de
aspectos estratégicos relevantes e actuar com galite estas areas estratégicas

fundamentais.
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Neste sentido, oBalanced Scorecardbferece aos gestores quatro perspectivas

diferentes, das quais eles podem escolher indieag@ra as avaliar.

Esta proposta das quatro perspectivas, é apenagsamplo, ndo sendo obrigatorio ou
anico. Varias organiza¢cfes adoptam o modelo, ajdsta e incluindo ou eliminando
perspectivas, o que facilita a adaptabilidadeBdt@anced Scorecard todo o tipo de

organizagoes.

As quatro perspectivas propostas por Kaplan e N@do:
» Perspectiva Financeira;
= Perspectiva Clientes;
= Perspectiva dos Processos Internos;

» Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

A perspectiva financeira mede de que forma o neggera valor para o accionista.
Os indicadores utilizados podem ser de rendibikd@&descimento, liquidez e criacéo
de valor. Segundo Russo (2009:32) a relevanciaa gestspectiva nas organizagoes
consiste emdue cada medida de avaliacédo utilizada no BalanSedrecard € parte

integrante de uma teia de relacfes de causa eoefgite culmina na concretizagcao

dos objectivos de desempenho financeiro

Nesta perspectiva sdo colocados 0s objectivos asngete permitem perceber, como

devemos ser vistos pelos nossos investidores.

O erro frequente das organizacfes é esqueceratialdar as metas financeiras com
outras variaveis nao financeiras, ndo ocorrend® @stblema n@alanced Scorecard
(Pinto, 2007:41).

A segunda perspectiva — cliente — expressa em qdidm 0 negocio satisfaz as

necessidades do consumidor, procurando quantdisatisfacao do cliente, a taxa de

fidelizacdo, a retencdo dos mesmos e a sua redeib.
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Nesta perspectiva a organizacéo pretende idemtdlgactivos e metas que permitam
a empresa perceber como deve ser vista pelos ben®s Sendo que, existe uma
enorme variedade de escolhas, pontos de contdotmas de interagir entre clientes
e organizacdes. O que leva a necessidade de oramestratégia de gestdo do cliente
(Pinto, 2007:43).

De acordo com Niven (2005:68) a escolha dos objextpara esta perspectiva exige
gue as organizacdes respondam a duas questboemfmtdss:

= Who are our targeted customers?

= How do we propose to add value for those customers?
Para assim conseguirem o alinhamento com a esraégpm as necessidades dos

clientes.

A terceira perspectiva é a dos processos interfoaglizando-se na eficiéncia e
eficacia dos processos e actividades, assegurandoaaqualidade, tornando-os
sustentados a longo prazo.

De acordo com Pinto (2007:43-44) os objectivosasietindicadores colocados nesta

perspectiva devem permitir a organizagcdo percebergee processos tem de ser

excelente.

Segundo o mesmo autorps' indicadores desta perspectiva estdo directamente
relacionados com as opg¢oes escolhidas na perspedientes. Depois de se criarem
objectivos e indicadores para a perspectiva dasntéis, deve-se perceber onde temos

gue ser excelentes para atingir estas metas paci@stes.
A Ultima perspectiva — inovagédo e aprendizagemca f atengdo nas competéncias
do potencial humano e na capacidade dos sisteriiassto €, os factores capazes de

garantir o crescimento e sustentabilidade a lomgog

Nesta perspectiva procura-se perceber como poddesavolver a capacidades de
mudanca e crescimento, que nos permitam concretizassa visao (Pinto, 2007:44).
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O Balanced Scorecardntegrando indicadores financeiros e néo finanseicomo:
clientes, processos internos e inovacdo, garant@a jperspectiva abrangente do

desempenho das areas criticas do negocio.

No centro das quatro perspectivas que constituerBalanced Scorecardsédo
colocados a viséo e a estratégia. Constituindontopte partida no desenvolvimento
deste modelo e simultaneamente utilizados comataderes ao longo de todo o

percurso estratégico.

Kaplan e Norton apresentaram o modBalanced Scorecardomo ferramenta para
esclarecer a visdo e a estratégia organizacional. pérspectivas do modelo
pretendem, através da definicAo de objectivos,cautires, metas e iniciativas,

responder as questdes:
= Para termos sucesso financeiramente, como deveremzmar 0S NOSSOS

accionistas?
» Para alcancarmos a nossa Visdo, como deveremogsses pelos nossos

clientes?
» Para satisfazermos 0s nossos accionistas e clieutegprocessos devem ser

destacados?
» Para alcangcarmos a nossa Visdo, como deveremosgniusta nossa

capacidade de aprender e melhorar?

Para cada uma das perspectivas propostas sdo oesdws; objectivos, factores
criticos de sucesso, indicadores de desempenhas mehiciativas, de acordo com a

estratégia previamente definida.

Estas perspectivas desdobram-se em objectivosp@usua vez sdo compostos por
indicadores. Estabelecendo-se rela¢cbes de cadsdc dentro de cada perspectiva e

entre as varias perspectivas.
Os gestores definem quais as perspectivas e olgectinais importantes em

conformidade com a “Visdo” e “Estratégia” da empretendo em atengdo que

nenhuma perspectiva funciona autonomamente. Est®dolegia baseia-se na
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elaboracdo de um mapa estratégico orientado pas estacbes de causa e ef
nestagjuatro perspectivedo Balanced Scorecard

Os mapas estratégicos fornecem uma representagida dios objectivos criticos |
empresa e as relagbes fundamentais entre elesjngudsioram o desempent
organizacional(Kaplan e Norton, 2000: 1€.

Isto é, 0 mapa estratégico permite a organizacéo meihor compreensdo da for
COmoO0s seus investimentos em activos intangiveis ssfolemam em valor para «

clientes e para os proprietar

“Strategy maps will help organizations view theiatgdgies in a cohesive, integrate
and systematic wayKaplan e Norton, 2000: 17.

No entanto, a definicdo das relacdes de causalidaepende da estratégia ¢
organizagbes onde se pretende implemeo Balanced Scorecard da natureza d:

suas actividadegomo podemos veicar no exemplo figura seguinte.

A ordenacdo das perspectivas pode ser diferentefise Ultimo da organizagéo ft
outro que néo a criagédo de valor para o accio

Figura 2 —Diferentes ordenacdes das perspectivas, segundabgectivos e actividades d:
organizacdo
Fonte: Jordan et al. (2008:268)
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Como podemos verificar, a possibilidade de reomganie adaptar as varias
perspectivas permite a implementacdo Bimlanced Scorecarchs mais diversas
organizacdes, independentemente dos seus fingtigbge actividades.

“As relacdes de causa e efeito funcionam como e fgara avaliar se o Balanced
Scorecard esta a reflectir a estratégia da orgagéa Os objectivos colocados na
base do Balanced Scorecard deverdo funcionar camdatores dos objectivos de
nivel superior, 0s quais em ultima analise, permitgingir o objectivo final — a visdo

da organizacao’(Pinto, 2007:46).

Segundo Brewer e Speh (2000:84) e Kaplan e Nori®92:77-78), referido em
Russo (2009:54%afirmam que, se 0 sucesso nas trés perspectivasfin@nceiras
nao desencadear o sucesso do ponto de vista fimansgnifica que a estratégia €
defeituosa ou esta mal implementada e que os gsst@cessitam de rever as origens
das vantagens competitivas da empresa, ou que fdedmidos incorrectamente 0s

objectivos e indicadores néo financeiros que coaduao sucesso financeiro.”

Segundo Kaplan e Norton (2000:78-79), referido Poisso (2009:54-59) para a
construcdo do mapa estratégico propdem que aéggarateja divida em quatro temas
geneéricos, relacionados com os processos de nemderaos da empresa, conforme
se indica de seguida:
= Construir uma posicéo privilegiada — corresponderagposta de criagdo de
valor para o accionista. Podendo optar por a égimtde crescimento de
proveitos e a estratégia de produtividade.
= Aumentar o valor para o cliente — corresponde @gsta ou oferta de valor
para o cliente. Optando por uma estratégia dedider do produto, estratégia
de intimidade para o cliente e/ou estratégia delércia operacional.
= Alcancar a exceléncia operacional — correspondmpopta de valor a curto
prazo, de gestdo da produtividade interna e daaagefornecimentos e tem
em vista as actividades especificas em que a eanpeedeve distinguir para
aumentar o valor para os clientes, que sdo as desdhasicas da sua

vantagem competitiva.
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= Ser um bom cidaddo empresarial — corresponde a dmsstratégia, pois

define os activos intangiveis de suporte da mesma.

Estes temas estratégicos reflectem a estratégmgeesa, bem como o que deve ser
feito para alcancar os resultados pretendidos,qumda empresa assentar a estratégia

em mais do que um destes temas.

De acordo com Jordaet al. (2008:266) unBalanced Scorecarbem definido deve
ter um conjunto equilibrado digging indicators (indicadores de resultados) e
leading indicators(indicadores de desempenho), adaptado a estratégiaidade de
negocio. Apenas com um conjunto de indicadoredibrado e integrado através do
mapa estratégico, é possivel determinar como e l&ncamos os resultados
pretendidos. Ligando estes indicadores atravésldedes de causa e efeito, tornando
o0 sistema de avaliacdo de performance também nsgtens de controlo de
desempenho futuro. Neste sentido, se nao tivermatisaacar os objectivos, € possivel
identificar as falhas e consequentemente corrggiitaplementando a estratégia em

todos os niveis da organizagéo.

“The Balanced Scorecard evolved from a performaneasaorement system to an
organizing framework for successful strategy im@etation. Changing what is
measured profoundly affects the behavior of mareagerd employees, and helps
organizations deliver dramatically improved perf@amce” (Kaplan e Norton,
2001c:158).

Com esta evolucéo Balanced Scorecardoloca a estratégia e a visdo no centro das

atencdes dos gestores, sendo, um mecanismo papearnientacdo da estratégia.

O modelo desenvolvido por Norton e Kaplan, surgeneleessidade de comunicar a
estratégia do negocio dentro da organizacao eréla@onar com os factores criticos

de sucesso.

“The Balanced Scorecard is a way for the comparmmptomunicate and reinforce its
strategy through its ranks. The presence of a BaddrScorecard does not eliminate

the need for top managers to explain what theyttieg to achieve and why, but it
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reinforces traditional means of communication bwnslating the strategy into

quantifiable indicators. The firm’s Balanced Scamek; in turn, can be translated into

"local" scorecards for lower level units, thus "casling" the strategy and creating a

set of "nested" performance management sySt@fpstein e Manzoni, 1998:196).

De acordo com Jordaet al. (2008:260), esta orientacdo estratégica apresenta

conjunto de caracteristicas, entre as quais sacast

Ligacao dos indicadores de performance a estratégia

Proporcionar aos gestores uma visao alargadagracke do desempenho;
Ligar o controlo operacional a viséo e a estratégia

Estabelecer relagbes de causa e efeito;

Focalizar a atencao dos gestores no que € magocrit

O Balanced Scorecarénquanto sistema de gestao estratégica e conalaldide de

garantir a ligagdo e coeréncia entre as iniciatisperacionais e 0s objectivos

estratégicos, Kaplan e Norton colocam a disposiig#ogestores quatro actividades

distintas:

Clarificacéo e traducédo da visao e estratégia:

Estabelece relacbes de causa e efeito entre wchsslte vectores de
desempenho, clarificando as accbes a desenvolvetoem da visao e
estratégia, para o sucesso da organizacao.

Comunicacéao e alinhamento estratégico:

Facilita a comunicacdo da estratégia a toda a magio, interligando os
objectivos em todos os departamentos. Assim, a gmagho torna-se
indispensavel para o alinhamento estratégico, uhed@ convergir os esforcos
de todos para a estratégia global.

Planeamento e afectacdo de recursos:

O Balanced Scorecareé utilizado para seleccionar as iniciativas qus no
conduzem até aos objectivos estratégicos de lormgmpCom a clarificacéo
dos objectivos estratégicos, consegue-se uma matleguacao e afectacdo de
recursos, em consonancia com a implementacao rddeesa.

Feedbacle aprendizagem estratégica:

O Balanced Scorecargermite instituir e definir o processo de apreagem

estratégica sobre as relacfes de causa e efdite,imtutores de desempenho
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e resultados, ajudanda refomular as metas e a estratégia qoram
inicialmente estabelecidi(Russo, 2009:63-64).

Figura 3 — OBalanced Scorecarcomo sistema de gestao estratég
Fonte: Adaptado de Russo (2009:54)

Clarificacio e traducio
da visdo e estratégica

Balanced
Scorecard, como Feedback e

sistema de aprendizagem
Gestao estratégica
Estratégica

A

Planeamento e
afectaciio de recursos

Comunicagio e
alinhamento estratégico

A coeréncia e articulagdo dobjectivos e indicadores garantem um cont
interactivo e uma reflexdo e aprendizagens estcat®gnecessarias a umatude
dindmica da empresa, n ambiente de permanentaeidanca e competitividac

Estudos efectuados nos E.U.A. sobre empresas dia dimensdo do rao da
electronica, segunddim e Koh (2001:2C referido por Russ(?009:65, “confirmam
gue as industrias que tinham estrategicamente bga&lsuas metas e objectivos ¢
0s seus sistemas de medicdo de desempenho, patovBalanced Scorecard,
apresentam melhores indices de desempenho, convpanahte as que ndo usav.

este método
“The Balanced @recard enables a company to align its managelprocesses and

focuses the entire organization on implementingg-term strateg” (Kaplan e
Norton, 2007:161).
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“The five principles of a Strategy-Focused Orgatiza
» Translate the Strategy to Operational Terms;
= Align the Organization to the Strategy;
= Make Strategy Everyone’s Everyday Job;
= Make strategy a continual process;
* Mobilize leadership for changgKaplan e Norton, 2001c:147-156).

A implementacao dBalanced Scorecardeve passar por varias etapas:
» Identificar a visdo — Para onde vamos?
» Identificar a estratégia — Como vamos?
= I|dentificar os factores criticos de sucesso — Oddgemos procurar a
exceléncia?
= Seleccionar indicadores
= Avaliar
= Criar planos de acc¢ao
= Acompanhar e gerir.

“What business are we in and wh¥ata questdo ajuda os gestores a focarem a sua
atencdo na formulacdo da estratégia, chegandordoasobre o fim da sua empresa
(miss&o), a sua aspiracao para os resultados $ufuisho), e a bussola interna que

orienta as suas acc¢oes (valores). (Kaplan e Naz2@08:3)

Depois da implementacéo 8alanced Scorecarda organizacéo, € expectavel:
» A estratégia passe a desencadear acgdes correctivas
» Que os indicadores estratégicos sejam aplicadoproosssos da organizacao;
* Proporcionar uma visao sistematizada do desempmglnizacional;
» Seja desenvolvida uma cultura de aprendizagem leoniglcontinua;
= Atribuicdo de incentivos para o desempenho indaidontribuindo com os

resultados obtidos pela organizacéo.

Um ponto bastante importante apos a implementag®athnced Scorecard “Test
and Adapt the Stratejy pois € necessario testar periodicamente a égteat
implementada e consequentemente adaptar as wédadi envolvente em constante

mudanca, tanto ao nivel externa, como interno. lgae Norton, 2008:15-17).
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O sistema proposto € uma abordagem que suportplanmantacdo da estratégia e a
monitorizagdo da sua execuc¢do em todos os niveisgdaizacdo. Comunicando esta
estratégia por toda a organizacao.

Ao relacionar os objectivos, as iniciativas e odidadores com a estratégia da
empresa, @alanced Scorecardarante o alinhamento das acc¢des das diferergas ar
organizacionais em torno do entendimento comumotijectivos estratégicos e das

metas a atingir.

2.3.2. Criticas aoBalanced Scorecard

Apesar de todos os aspectos mencionados anterimngerembora oBalanced
Scorecardtenha sido uma das metodologias que ganhou maimriedade nos
altimos anos suscitou algumas criticas por partaelglens autores relativamente a sua

definicdo e concepcéao.

Russo (2009:126) aponta as relacdes de causa te, efemo sendo de dificil
comprovacao estatistica.

No entanto, segundo o0 mesmo autor (2009:126) arimalos gestores afirma que na
sua pratica empresarial, alguns factores nao feieoxinfluenciam no desempenho

financeiro das suas empresas.

Por exemplo, o facto de se aumentar a formacéo cotaboradores influencia
positivamente o0 seu desempenho e consequentententeefeito positivo nos
processos internos e na relacdo com os clientdégctredo-se nos resultados

financeiros da empresa. Concluindo-se o0 que asdedasao l6gicas e ndo estatisticas.

Outra critica apontado por Russo (2009:126) redera-inconsisténcia metodologica,
afirmando que o sistema é complexo e enfoca dedwmsia objectivos financeiros e
inferioriza o factor humano, a omisséo dos factetesnpo» e «concorréncia», bem

como a pouca importancia dada aos fornecedoresiegsdes sociais e ambientais.
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Atkinson et al. (1997) criticam o sistema, argumentando que esi@ fecalizado
apenas nos accionistas, ndo reconhecendo a imgart@la contribuicdo dos
colaboradores e fornecedores na prossecuc¢ao dedtiobg da empresa. Segundo os
autores, o sistema de medicdo de desempenho nédicdea contribuicdo que o0s
variosstakeholdersém para a empresa, ndo permitindo avaliar sed@staapacidade
de cumprir as suas obrigacdes no curto e longoopréehando também na
identificacdo do papel da comunidade para a défnido meio envolvente da

empresa.

Sendo que, Kaplan e Norton como ja referido anteente, argumentam que as
empresas podem considerar outras perspectivadarajosas a sua realidade. No
entanto € perfeitamente possivel utilizar o mode®alanced Scorecarddaptando

as perspectivas as necessidades das empresaporacoo, eventualmente, outras

perspectivas.

2.3.3.Balanced Scorecard vs Tableau de Bord

Nesta seccdo vao ser enumeradas as semelhancagrengdis entre os dois

instrumentos.

Russo (2009:85) referéo Tableau de Bord como uma ferramenta de gestédo

precursora do Balanced Scorecard na medi¢cdo dordpseeho das empresas.”

De seguida, destacam-se as semelhancas €abkeau de Borde o Balanced
ScorecardJordaret al, 2008:273):
= Ambos séo instrumentos de avaliacao da performance;
= Apresentam informagé&o de cariz financeiro e naaniceiro;
» Ambos relacionam os factores criticos (objectivoresos de ac¢do) com o0s
indicadores de desempenho;
= Pretendem produzir informacdo sintética e imediagmdo possivel a sua
desagregacao;
= Pelo facto de avaliarem o desempenho, permitemlculoade prémios e
incentivos, mediante elementos de natureza finemeendo financeira,;
= S&o instrumentos que sdo adaptados em funcéo daizagdo em questao e

das necessidades dos gestores;
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= Ambos promovem a comunicacao e o dialogo interarido os gestores a
definirem metas, objectivos, identificar os factoreriticos de sucesso e

impulsionam o acesso dessa informacgéo a toda ainagao.

No entanto, e de acordo com 0s mesmos autores:ZER375), estes instrumentos
tém bastantes caracteristicas que os distinguemselDaida sdo apresentados o0s
aspectos que diferenciam os dois sistemas:

» O Tableau de Bordé um instrumento vocacionado para aspectos mais
operacionais e Balanced Scorecardsta intimamente ligado com a estratégia
do negacio;

= O Tableau de Borgnasce da necessidade de monitorizar os elemexitioss
na area técnico-produtiva. EBalanced Scorecartbi criado por professores
de gestdo da Universidade de Harvard, com fortésesano estudo e
divulgacao da estratégia;

= O Balanced Scorecardoi sempre associado a sistemas informatizados, em
particular a sistemas para apoio a decisdo dosrgestontribuindo para a sua
rapida divulgacdo. Enquanto qudableau de Bordoi divulgado numa época
de fraco crescimento e desenvolvimento tecnolégico;

= No Tableau de Bordao definidos objectivos de forma livre, aumentaad
subjectividade na sua determinacéo. No entant®alanced Scorecaras
objectivos sdo enquadrados nas quatro perspegdivaferidas anteriormente,
facilitando a concepcéo e identificacdo dos objesti

» O Tableau de Bordaseia-se no conceito de variavel-chave (accaoretana
empreender, condicionando os resultados), enquapi® o Balanced
Scorecardutiliza o conceito de factor critico (elemento goendiciona a
realizacdo dos objectivos);

= No Tableau de Bora definicdo dos indicadores apresenta-se, detolysc
de meios de convergéncia e do meio.Bétanced Scorecardistingue-se 0s
indicadoredead (resultados) e dag (processo);

= O Tableau de Bordestabelece-se a partir da definicdo das varidslease
(objectivos e planos de accdo) para a partir déhides indicadores de
desempenho. NBalanced Scorecard partir da estratégia, estabelecem-se os
objectivos, definem-se os factores criticos, pgparéir daqui se identificarem

os planos de accéo.

34



Balanced Scorecardplicado a uma empresa de consul

De acordo conCarvalho e Azevedo (20062), referido em Rusq4@009:97:

= O Balanced Scoreca inclui de forma sistemata os factores intangiveis, n
financeiros e qualitativo

»= As variaveise os indicadores utilizados rBalanced Scoreca estdo mais
ligados a aspectos estrategicamente importi

» O Balanced Scoreca estabelece um equilibrio e ponderagcdo « medidas
financeiras e ndbnanceiras

= O Balanced Scoreca considera relagcbes de causaefeito entre a
perspectivas, gerando um encadeamento de acwecisdes, de forma a ¢

cumprimento a estratéc

Figura 4 —Balanced Scorecard versus Tableau de Bord
Fonte: Russo (2009:97)

Perspectiva Balanced
Estratégica Scorecard

Perspectiva ‘ Tableau
Operacional de Bord

“The concept of Balanced Scorecard came out of éadization that no singl

performance indicator can capture the full compiexiof an organization
performancé (Epstein e Manzo, 1998:193).

A metodologia do Balanced Scoreca, onde se monitorizam aspec
estrategicamente impantes, quer financeiros e néfinanceiros, tornam es
ferramenta mais adequada para os gestores dep@poitindo uma visédo global ¢

desempenho.
Enquanto, orabeau de ord revelase melhor adaptado como suporte de tomac

decisao do gestor operacional, isto é, apre-se menos apropriado para articule
gestdo ao nivel estratégi
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3. Empresd

3.1.Breve descricao do negocio

A empresaAlfa € uma empresa de Consultoria de Gestéo e Sistmiamdormacao,
fundada em 2003, sendo que nome da empresa nadigeigado por questdes de

confidencialidade.

Esta empresa é considerada uma PME possuindo &@ocatiores e com um volume

de negadcios de aproximadamente 1 milh&o de euros.

A empresalfa ndo possui um organograma, sendo que € constjioidam director
geral, tendo uma area de suporte a este, conatipiduma assistente administrativa.
A empresa tem uma area comercial, a qual tem adfunig apresentar os seus
servigos aos clientes, perceber as necessidadesednsos e aumentar o seu leque de
clientes. O restante da organizacao € constitiadagnsultores que prestam servi¢cos
nas varias areas de gestédo, como vai ser desergegiiida.

Os seus servicos estao orientados para a globaldzxisectores de actividade, tendo
agrupado as suas areas de conhecimento em sedm@dividade, sendo estes a
Energia &Utilities, Industria, Distribuicdo & Retalho, AdministracBablica, Media,

Telecomunicacfes e Servigcos Financeiros.

3.2.Proposta de valor, negocio e oferta
Na empresaAlfa todos os colaboradores, estdo fortemente empeshado
transformar os objectivos dos seus clientes enitaglgis para o seu negocio, atraves
da entrega de um portfélio de servicos especiazadue tém como objectivo
auxiliar os seus clientes a:

e Optimizar a gestao das TI,

* Optimizar a performance operacional e reduzir cuslms seus processos de

negocio;

* Implementar as solug¢des tecnologicas mais eficaedisientes.

Esta seccéo foi elaborada a partir de informaci@oria e pesquisa no site da empresa.
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A empresa tem como objectivo apoiar os seus chemtaelhorar a eficiéncia das suas
operacdes com a adopcdo de novas solucdes teamadpgjue lhes permitam

melhorar os resultados do seu negécio.

A empresalfa disponibiliza as seguintes linhas de servicos:

* Solucdes deService Management+ Possui uma equipa de consultores
especializados nas diversas vertentes Slvice Managemene com
experiéncia em Planeamento Estratégico de TI, igébnde Modelos de
Governacéo de Tl e implementacéo de solu¢cbes dd,Ib8seadas nadBést
Practice$ e emframeworkscomo o ITIL, COBIT, VALIT ou CMMI.

* Solucdes de Manutencgéo e Gestao de Activos Indisstriauxiliando os seus
clientes a melhorar a produtividade dos seus atprodutivos, bem como,
reduzir oS custos com as respectivas operacdesameitemcdo e com oS
spares

e Solucdo de Contratacdo Electronica — através deepas, tém vindo a
implementar solu¢des de contratagcéo electronidseds e servicos, reduzindo
custos e aumentando a produtividade das equipasongras dos seus
clientes.

 Gestdo de Projectos & Programas — a adopgédo @ast “Practices
preconizadas pelo PMI Rrince2 complementadas com as suas ferramentas
de Gestao de Projecto, tem permitido & empresgaea gestdo de diversos
projectos, assegurando o cumprimento dos objectidas prazo e do
orgamento

* Desenvolvimento de Software e Integracdo de Sisem@om base num
ambito predefinido, a empresa responsabiliza-sea pelalidade, prazo e
orcamento das solucdes a implementar para resp@sercessidades de
negoécio dos clientes. Implementando diferentes stiple Sistemas de
Informacao, dependendo da tecnologia em causagrékisas j4 estabelecidas
pelos seus clientes.

* IT Outsourcing— Disponibilizando profissionais com elevadas cet@pcias
nas areas de Gestao e TI, para integrarem as sgiopalientes em regime de

Outsourcing, em areas tao distintas como: Admangéin de Sistemas e Base
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de Dados, Andlise e Programacdo.Net, JAVA, COBOtacle, ABAP ou

implementacédo e manutencao de sistemas SAP.

3.3.Missao, Visao e Valores

A Missdo da empresAlfa consiste em oferecer aconselhamento sobre as dreslh
praticas” de gestdo identificando constantementepastunidades de aplicacdo das

Tl, de modo a obter mais vantagens competitivas paiseus clientes.
De forma a cumprir esta Missdo, a Visdo do gruptAj@dar as organizacdes a
transformarem objectivos em resultados e, dess® nooahtribuir para o sucesso dos

seus clientes e colaboradotes

Para alcancar esta Visdo, definiu nove valoresogigatam a sua forma de actuacéo,
sendo eles:
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Figura 5 — Valores da empresalfa
Fonte: Adaptado pelo prépric com base nas informac8es da empre

3.4. Analise do Mercadc

3.4.1. Anélise SWOT

A primeira analise pren-se com o facto de se efectuar uanalise interna d
empresa com 0 seu meio envolvente, procurandoreras suas fraquezas, b

COomo converter as ameacgas externas em novas dﬂadEE

De seguida identificarse os pontos fracos, pontos fortes, fraquezas eunidades
da empresalfa.
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Pontos Fracos

» Dificuldade em apurar margens gerais, pelo factocdatabilidade ser
outsourcingorigina muitos atrasos, 0 que origina a que acdée nao possua
uma visao actual da gestéao.

= Na&o se tem a percepcéao da rentabilidade por pogjpotservice oferingpor
unidade de negdcio, por cliente, e paeinager e consequentemente ndo se
conhece a margem total,

» Perda na facturagdo, embora existindo muitos doctoveemExcel nao
existe integracdo da informacéao;

= Acréscimo de custos, devido a falta de um sisteengedtao integrado;

» Necessidades de fundo de maneio, devido a falhaspraxessos, por nao

haver um sistema de gestdo adequado.

Pontos Fortes
» Baixo custo de implementacdo, pois ndo foi necesséesenvolver
ferramentas para implementar um modelo de conti®lgestao;
» Facilidade de implementacéo, sendo flexivel e tieidjustar;

= Estrutura reduzida.

Isto é, ndo implicou a utilizacdo de ferramentaads simples, facil de implementar e

de baixo custo.
Ameacas

=  [Forte concorréncia no mercado;

= Elevada crise econdmica vivida actualmente a tododveis.
Oportunidades

» Possibilidade de expansédo, nomeadamente ao nigalacional;

= Desenvolvimento tecnolégico.

Para uma visualizacdo sintetizada da analise ef@gafwbserva-se a figura seguinte:
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Figura 6 - Andlise SWOT
Fonte: Adaptado pelo préprio

Pontos Fracos:

- Perdas devido a gestd|
Pontos Fortes: utilizada;

- Servigos - Necessidades de
personalizados; Fundo de Maneio;

- Estrutura reduzida. - Dificuldades ao nivel
das decisdes a adopta

Oportunidades: Ameacas:
- Possibilidade de - Forte concorréncia;

expansao; - Elevada

- Desenvolvimento comparabilidade de
tecnoldgico. precos.

3.4.2. Factores Criticos de Sucesso
Os factores criticos de sucesso da empddta face ao mercado sdo os que se
identificam a seguir:

« Estrutura da organizacaoflat — pois deste modo é mais rapida a resposta as

necessidades dos seus clientes;

» Confianca dos seus clientes;

* Pricing;

» Custos fixos controlados;

» Experiencia reconhecida pelos clientes;

» Capital de confianca (na area das pessoas e g§quama).
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O conhecimento dos factores criticos de sucessdueom uma correcta formulacao e
adequacdao da estratégia a implementar. Pois, a&p@wib dos diferentes factores em
diferentes conjunturas de mercado ou em compa@gacutras empresas do sector,
vai determinar o desenvolvimento pretendido daatsira.

3.4.3. Modelo das cinco forcas de Michael Porter

Relativamente a andlise concorrencial e atractilddda empresa a longo prazo no
mercado, ira ser analisada a partir do Modelo dasodorcas de Michael Porter,
analisando as cinco principais forcas competitd@s mercados, que se descrevem de
seguida:
» Ameaca de entrada de novas empresas concorrentessetor:

A ameaca de entrada de novos concorrentes é lmstlevada. No entanto as
empresas existentes ja estdo fortemente implantadgse significa que para entrar
neste mercado, os concorrentes tém de ter umadel@apacidade de investimento,
nomeadamente em Tecnhologia e Recursos Humano§icpdils. Para além de ter de

possuir uma marca que marque bastante pela ditereng

= Ameagca dos produtos substitutos:
A ameaca de surgirem produtos substitutos é elewddaentanto a empresa pode
optar por fazer desta ameaca, uma oportunidadegtcio. De forma a ser a propria
a conseguir produtos substitutos, e consequentena#ierenciar-se e diversificar a

sua oferta.

» Poder negocial dos clientes:
O poder negocial destes é elevado, pois como exiséstantes empresas neste sector
os clientes tém bastante influéncia nas variacégwsrelcos. O que origina um desafio

para conseguir que os clientes optem pela nosseesa@ ndo pelos concorrentes.

» Poder negocial dos fornecedores:
O poder negocial dos fornecedores é baixo, postexima elevada diversidade de
fornecedores neste sector. O que origina a quernsdedores ndo tenham autonomia

para elevar os precos ou reduzir a qualidade amhifs/servicos.
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» Rivalidade entre os actuais competidores no sector:
A rivalidade entre os concorrentes é elevada. &xista elevada “guerra de precos”,

bastantes produtos substitutos e forte publicid@deercado.

Concluindo, na generalidade a atractividade nesttoisde actividade é de caracter

elevado.
3.5. Descricao da Gestédo actual

3.5.1. Anéalise do Modelo

Segundo Rodrigues e Simdes (2008), a concepcaternmaptacdo e desenvolvimento
de um sistema de controlo de gestdo, pressupfe armectm diagndstico das

condicOes de implementacao.

O diagnoéstico das necessidades da empresa e dosmestos necessarios para
responder a essas necessidades, constitui umaesssmcial para responder a
concepcao de um sistema de controlo ideal. A paeste diagndstico ha que

identificar os instrumentos que de facto existeas eestricbes da empresa de forma a

lancar o plano de acc¢do de Controlo de Gestao.

Relativamente a empresa em estudo, o sistemaadtlié o “Primavera”, como forma
de controlo de tesourariA contabilidade é feitautsourcing o que origina a que por
vezes ndo se tenha os documentos atempadamente, suporte a tomada de

decisdo, nomeadamente ao nivel da gestao.

Até entdo, existem folhas dexcel onde se fazem célculos de forma a ter uma
percepcdo dos rendimentos e gastos de cada progectdo assim dificil e bastante
demorada, possuir uma visédo global e precisa dagimdo negocio.

As folhas deExceltambém servem de folhas de tesouraria, com fosrefliectuadas

nesses documentos, onde é bastante facil havemagariginando erros, e
consequentemente podendo causar uma visao distalesdfundos de tesouraria.
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No entanto, relativamente ao controlo das hordsalnadas pelos colaboradores, a
empresa possui uma ferramenta de gestdo onde iegtetam as suas horas e
despesas, para que desta forma se possa ter gorheridas horas trabalhadas e
despesas por colaborador e respectivo projectodelselo.

Este instrumento de gestdo denomina-sefpue & Expense Reporé efectuado por
cada colaborador quinzenalmente. A imputacdo désias e despesas por parte dos
colaboradores é aprovada pela Direc¢do, apds ualiaepormenorizada.

Neste controlo de gestdo esta implicito a utilivaddActivity Based Costin¢ABC),
onde a empresa controla as horas trabalhadas latwocador e projecto, isto €, onde
se imputa as horas de cada um as tarefas efectiRmlaso ABC orienta a atencdo
dos gestores para as verdadeiras causas ou faetadores de custos, sendo o
principal objectivo deste instrumentajé€monstrar e evidenciar como estdo a ser
geridas as actividades de apoio e em que medidsescos, produtos, clientes (...)
consomem ou utilizam estes recursqdardangt al, 2008:169).

3.5.2. Objectivos e Metas

Os objectivos e metas sao definidos pela Diredggnlo por base o plano estratégico
que pretendem atingir. De um modo geral sdo obmxtidénticos a todas as
organizacoes.
= Objectivos deRevenue Assurancésto € garantir que nao existe perda de
receitas;
= Diferenciar-se da concorréncia;
»= Angariacao de novos clientes;
= Manutengé&o dos clientes existentes;
= Assegurar a monitorizacdo atempada dos custogecius;
= Criar indicadores de gestdo que promovam a conyiggitle da empresa:
0 Aumento das vendas
o Aumento das margens

0 Aumento de qualidade de servi¢o
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3.6.Fase do Controlo de Gesté

Seguidamente, apresersta as etapas progressivde controlo de gestacpara
caracterizar a empresa de acordo com gperformance actual.

Inicialmente é necessario ter «consideracdo que o desenvolvimento do control
gestdo ndo segue estritamente uma evolucdo sigtamdb entanto, é util que
gestor conceba a implementacdo do seu sistemardeloosob a forma de un
sucessao de etapas, para assim ter uma visanizada da fase em que se encon

consequentemente, do que é necessario fazer [smar pafase seguir

Figura 7 - As fases do desenvolvimento do controlo gestdo
Fonte: Elaborado pelo préprio, segundo Jordaret al. (2008:4450)

Tipo de Existéncia de
Controlo de Fase Caracteristicas das Fases ferramentas
Gestio na empresa
Contabilidade geral operacional Sim
1 Procedimentos administrativos e circuitos de informagao Sim
"Tableaux de Bord" financeiro e global Sim
Retrospectivo
Contabilidade analitica Nao
2 Centros de responsabilidade Nao
"Tableaux de Bord" informativos Sim
Orgamentos por centros de responsabilidades N3o
3 Orgcamentos por més ou por trimestre Ndo
"Tableaux de Bord" com sinais de alerta Ndo
Prospectivo
Plano estratégico a longo prazo pouco formalizado Sim
Plano operacional a médio prazo Ndo
5 Integragdo do orgamento como o 12 ano do plano Ndo
Integrado - Concordancia no tempo da elaboragdo dos planos e do orgamento Ndo
Acompanhamento previsional integrado Ndo

Baseada na abordagem seguidaJordanet al (200844) e considerando a anal
efectuada a este negdcio, a fase de controlo déogesn que a empreAlfa se

encontra é entre a fase 1 e 2. A empresa € dodipmspectivo, ainda que tenha
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instrumento da fase 2 Féableaux de Bordinformativos — e outro da fase 4 — Plano
estratégico a longo prazo pouco formalizado — sdggiassim a necessidade de

formular um projecto, de forma a melhorar a infog&para a gestao.

Apé6s a analise da empresa e da sua gestdo, paseEepee existe uma clara
necessidade de um instrumento que avalie a suarperice e consequentemente
alinhe as suas accdes com a estratégia de negdmiounicando-a a toda a
organizacao.

Para além disto, detecta-se que existe a necdesildtaconcepcdo e implementacéo

do Balanced Scorecarthmbém para sistematizar os seus objectivos & sloiveis
da estratégia e desta forma equilibra-los entemfiriros e nao financeiros.
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4. Proposta doBalanced Scorecar
Neste capitulo serd elaborado um mocBalanced Scorecar@orporativopara a
empresa em analise. Este modelo ira ser desengchddptando imetodologia de

Kaplan e Norton, como scrito anteriormente na secgéo 2.

Neste sentido, vdo ser desenvolvidos 0s objectiesratégicos, metas
desempenho, indicadores de performance, bem coinc@tivas estratégicas
desenvolver para cada perspec

E com esta ideia que apresentamosistemaproposto, como capaz de avalia
performance de negdécio nos diferentes niveis. fstdelo, desenvolvido por Nort
e Kaplan, devera servir nomeadamente, como fertamé# acompanhamento
resultados e apoiamhdamental na tomada de decisdo, oferecendo amseagE guatr
perspectivas diferentes. O modelo, complementa raslicionais indicadore
financeiros om, indicadores de performance dos clientes, psosesnternos

inovagéo. (Kaplan e Norton, 19134).

Figura 8 — As quatro perspectivas dd@alanced Scorecard
Fonte: Adaptado pelo préprio, segundo Kaplan e Nodn (1993:136

Perspectiva
Financeira

Perspectiva Perspectiva

Cliente Interna

Perspectiva
Aprendizagem
e Crescimento

Ao se controlarem as diferentes dimensfes e suaggutivas, 0 modelo ir4 permi

auxiliar os gestores acaincarem os objectivos e me
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Esta orientacdo estratégica € constituida por umjuecto de caracteristicas

preocupacdes proprias, que se destacam a ¢

oportuno;

Ligacéo dos indicadores de performance a estra

Proporcionar aos gestores uma vialargada e integrada do desempenl
cada nivel da estrutura organizacic

Capacidade de ligar o controlo operacional a ss@ove estratég

Fornecer uma visdo mais clara das relacbes e efeito e em temp

Focalizar a atencdo dgestores no que é mais critico.

Neste sentido, ligando a pratica a estratégBalanced Scorecard um instrument

de melhoria e aprendizagem continua, na medida l@mpgrmite aos responsav

monitorizarem as suas accoes e obterefeedbackpermanerd das suas praticas

impactos sobre a realizacao dos objectivos esicatdgJordanet al, 2008:26C

“Uma visdo e uma estratégia explicitas sdo a baseqdatro perspectivas. E pa

cada perspectiva, sdo formulados alvos estratégiceslidas, objetivos especificos
e planos de accaddOlve, et al, 1999:17).

Figura 9 — Da declaracdo da misséo aBalanced Scorecard

Fonte: Elaborado pelo proprio
Misséo:

Aconselhar as “melhores préticas” de gestéo, deoracabter mais vantage
competitivas para os seus clientes

: Valores:

Profissionalismo; Exceléncia; Construir a configrigartilha do sucess
Atitude; Trabalho em equipa; Criatividade; Inovagdepital de conhecimer

Visao: )

Ajudar as organizacoes a transformar objectivosemmltados, contribuindo pa
0 sucesso dos seus clientes e colabora

J
|\

J

Estratégia:
O gue a empresa pretende ser no fu

I\,

Balanced Scorecard:
Adequar a estratégia aos objectivos da organi;
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No entanto, para a construcdo Balanced Scorecardorporativo da empresa, é
necessario percorrer varias etapas, sendo estas:

1. Identificar a visdo da empresa;
Definir quais as perspectivas da organizagao;
Definir os objectivos estratégicos de acordo comeaspectivas adoptadas;
Elaborar o Mapa Estratégico;

Definir osKeyPerformancéndicators (KPI's)e Metas;

o 0k w0 N

Identificar as iniciativas estratégicas para atiegses objectivos.

Percorrendo-se estas etapas nos pontos seguintes.

4.1.ldentificar a visdo da empresa

O processo de construcao Balanced Scorecarihicia-se com a definicdo da viséo -

descricdo do que a empresa quer ser no futuro.

No entanto, e como ja foi referida anteriormentésao da empresalfa é:
“Ajudar as organizacdes a transformar objectivos egsultados e, assim, contribuir

para o sucesso dos seus clientes e colaboradores.”

Neste sentido, e para que esta visdo passe aderitta por toda a organizacgéao, é

necessario desdobra-la em perspectivas, objediuuticadores.

4.2. Definir quais as perspectivas da organizacao e exestratégicos
“The scorecard defines the set of near-term obyestiand activities that will
differentiate a company from its competitors aneéate long-term customer and

shareholder value, the outcomg®aplan e Norton, 2001a:76).

Para definir as perspectivas, foi adoptada a m&ig@ode Kaplan e Norton, por

serem bastante equilibradas entre os objectivasdgiros e néo financeiros.
Adoptando esta abordagem, permite avaliar a empiésaa sua globalidade tendo

em conta as varias areas da empresa e princip&mentestas perspectivas estarem

bastante orientadas para o facto de que a empoesegue mais facilmente um
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crescimento sustentado se tiver preocupacdes naockiras em ccounto com as

financeiras de forma a chegar ao seu fim uli

Cada uma destas perspectivas objectivos, medidasnetas e iniciativas propria

como se observaarfigure seguinte.

Figura 10 —Defining the Caus-and-EffectRelationships of the strate:
Fonte: Adaptado de Kaplar e Norton (2001a:77)

Vision and Strategy

Financial Perspective

Objectives

"lfwe succed, Measures

how will we
Targets

look to our
shareholders?" Initiatives

Customer Perspective

Objectives

" .
W
To achieve my Measures

vision, how mus!
Targets
Iook to my

customers?" Initiatives

| Internal Perspective

Objectives

"To satisfy my
customer, at

Measures

Targets
which processes

must [ excel?" Initiatives

Learning and Growth Perspective

Objectives

" H
To achieve my Measures

vision, how must
Targets

my organization

Initiatives

learn and improve?"
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No entanto, cada uma destas perspectivas é deddolmam diferentes eixos
estratégicos para que os gestores tenham a infacnaequada aos varios niveis —
rendibilidade, crescimento, criacdo de valor, &ag@0, retencdo, fidelizacgéo,
organizacdo, racionalizacdo, qualidade, eficiéecificacia, inovacéo, qualificacéo,

tecnologia — para as suas areas de intervencao.

Desta forma e como vamos ver mais a frente, os @gtratégicos adoptados para a
empresailfa vao ser os descritos na figura seguinte, por gleram as varias areas

de forma a ajudar a avaliar a empresa nos van@ssni

Descreve-se de seguida os eixos estratégicos &v@esadicadores de avaliacdo de

desempenho, propostos por Jordaal. (2008:270-273).
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Figura 11 —Perspectivas, Eixoestratégicos e Indicadores de desemper

Perspectivas

Fonte: Adaptado de Jordanet al.(2008:270-273)

Eixos Estratégicos

Indicadores de Desempenho

Rendibilidade:
Capacidade de gestao de aclivos
¢ dos resultados

*RCI1 - Rendibilidade do Capital Investido

“RCP - Rendibilidadce dos capitais préoprios
*RV - Rendibilidade das Venda

“RPA - Resultados por acgéo

Crescimento:
Novos produtos e servigos

*Quota de Mercado

Financeira alcancando novos clientes e =Volumec dc ncgdcios

mercados ou aumentando novos *Taxa de crescimento volume negdcios
actluais

Criacsio de valor: EVA - Fconomic Value Added
Capacidade para criagcdo de valor SO\ SR TG E

- - =CFROT - .S OW reIltrn On i es1menl

para o accionista CFROIT - Cash flow return on invesiment

Rendibilidade:
Garantir uma cartcira dc clicntes “EVA - Economic Value Added
que contribuam para o valor da VC - Rendibilidade das vendas/clientes
empresa

Satisfacdo: sindice de satisfacdo dos clientes
Atingir elevados niveis de *Tempos de entrega/servico
satisfagéio dos clicntes ~Cumprimento dc prazos

Clientes

Rctengdo:
Capacidade para cativar novos *Quota de Mercado
clientes ou crescer nos clientes =Volumec dec Necgodcios
actuais

Fidelizacéo: *Crescimento do volume de negdcios dos
Capacidade para manter os clientes actuais
clientes actuais *Volume de negocios novos clientes

Organizac
Reconhecer que a empresa existe *"Lead Time"/Tempo do ciclo
para asscgurar proccessos ¢ nao “Prazos de execugdo
acumular fung¢des

Racionalizacao:
Eliminar as actividadcs quc ndo *Custo unitario dos produtos
geram de valor

Processos
Internos

Qualidade:

Assegurar elevados indices de

*Taxa de rejei¢cdes

. _ R ~Conformidadcs
aceitagdo do produto/servico
Eficiéncia ¢ Eficacia:
Optimizar a utilizagcdo dos *Produtividade

recursos da qual dependem os
resultados

=Taxa utilizagdo da capacidade

Aprendizagem e
Crescimento

Inovacdo:
Capacidade dos empregados em
apresentar novas ideias

*N.° de novas ideias aproveitadas
*N.° de novos produtos/servicos

Garantir clevados indices de
moti

acdo e empenhamento

-indice de satisfag@io do pessoal
*Montante de prémios e incentivos

Qualificacdo:
Assegurar niveis de
conheccimento dos emprecgados
que potenciem os seus
desempenhos

*N.° de colaboradores qualificados
=N.° dc horas dec formacéo

Tecnologia:
Aproveitar o potencial
teccnolégico

*N.° de postos de trabalho informatizados
sInvestimento em TI1 por trabalhador
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4.3. Definicdo dos Objectivos Estratégicos por perspegt

Como jé& foi referido anteriormente, para a constougoBalanced Scorecardorna-
se necessario definir objectivos estratégicos. Worteente ja foram identificadas as
perspectivas a adoptar e neste sentido vao sefifickios os objectivos segundo

estas perspectivas.

De seguida identificam-se em pormenor 0s objectidesacordo com as quatro

perspectivais adoptadas por Kaplan e Norton, aimigb Balanced Scorecard

4.3.1. Perspectiva Financeira

“The financial objectives serve as the focus fa tibjectives and measures in all the
other scorecard perspectives. Every measure selestteuld be part of a link of
cause-and-effect relationship that culminate in roving financial performance.”
(Kaplan e Norton, 1996b:47).

Esta perspectiva esta intimamente ligada com eseisges dos accionistas, na medida
em que esperam obter uma boa rendibilidade doatapitestido. Estes interessados
focam a sua atencdo essencialmente em objectimaackiros, nomeadamente na
expectativa de uma boa rendibilidade dos capita®stidos, ndo dando grande
importancia ao facto de a empresa incorrer em gispara optimizar a sua
rendibilidade.

Neste sentido, na perspectiva financeira adoptoasestratégia financeira de
“Aumentar o valor para 0 accionista”, possuindosdatavancas como base a esta
estratégia sdo elas o “Crescimento dos Proveitas'Reodutividade”. O primeiro tem
dois objectivos estratégicos; “Aumento dos projedtdernacionais” e “aumento da
Rendibilidade do Volume de negocios”. Sendo o seguonstituido pelo “Aumento
do volume de negocios” e “ Diminuicdo do risco finairo”, que vao ser explicados

de seguida.
Foram adoptadas as duas vertentes - “CrescimestBPrdoeitos” e a “Produtividade”

- para que a empresa nao foque a sua atencao apenaglelas. Adoptando as duas
consegue uma visao integrada, gerando desta farmwascimento equilibrado.
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Nesta primeira perspectiva, e tendo em conta ogseestrtégicos mencionadc
anteriormente +endibilidade, crescimento e criacdo de v— estdo identificados ¢

objectivos financeiros na tabela segui

Figura 12 —Perspectiva Financeira e respectivos objectivos eatégicos
Fonte: Elaborado pelo proprio

Perspectiva Objectivos Estratégicos

| Aumento do volume de negécios |

| Aumento da Rendibilidade do volume de negocios |

Financeira

I Aumento dos projectos internacionais |

| Diminuigéo da risco financeiro |

O primeiro objectivo “Aumento do volume negdcios” vai ser avaliado pela Taxa
Crescimento do volume de negécios e Volume de vendas, sendo a meta a ati
no final deste anaim aumento de 50 até 30 de Junho de 2011.

Quanto ao segundo objectivo “AumeiRendibilidade do Volume de Negoc” teréa

como indicador a rendibilida bruta do volume de negécios.

O “Aumento dos projectos internacionais”, esta niatinente ligado aceixo
estratégico de crescime. Este objectivo vaser avaliado pelo nimero de projec
no mercado internacion:

Relativamente a “Diminui¢ado risco financeiro”, estobjectivo vai ser medido pe
Volume de empréstimos/financiamer, de forma a perceber se estamos a atingit

objectivo e casequentemente aumentar a rendibilidade da orgdiu

Para a empresa alcancar estas metas, devera éaraésppencao as necessidade
desejos dos clientes, pois sdo estes que permagar @S custos e gerar os luci
Assim, os objectivos finances séo o resultado desejado, existindo varios npeica
os alcancar, nomeadamente 0s que concernem a gastéelacées com os clien
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4.3.2.Perspectiva Cliente

“The core of any business strategy is the cust-value proposition, which describ
the unique mix of product, price, service, relationshgmd image that a compa
offers.It defines how the organization differentiates|ftf®m competitors to attrac
retain, and deepen relationships with targeted congrs. The value proposition
crudal because it helps an organization connect itenmal processes to improv:
outcomes with its customer (Kaplan e Norton, 2001b: 93).

Nesta perspectiva existe a preocupacdo de mantexlagdo com o cliente
simultaneamente adquirir novos clien mantendas satisfeitos e focando a aten
nos mais lucrativos. Com esta filosofia, a empprstende atingir os seus objecti

financeiros de forma sustente

Na perspectivalos cliente ird ser adoptada a estratégia de intimidade colieote,
pois a empresa pretende a melhoria dos seus mdacentos com 0s cliente
construindo solucbes personalizadas as necessidbglesada um. Desta forr
consegue alcancgar os objectivos-definidos nesta perspectiva.

Nesta perspectiva, e a semelhanca do que foi effwtpara a anterior, s
identificados os objectivos, de acordo com os eigstsatégicos de rendibilidac
satisfacao, retencao e fidelizac

Figura 13 —Perspectiva Clientes e respectivos objectivos estitgicos
Fonte: Elaborado pelo préprio

Perspectiva

Objectivos Estratégicos

| Angariacgio de clientes I

| Fidelizagio dos clientes existentes |

Clientes

I Aumento da quota de mercado |

I Garantir a satisfagdo dos clientes |
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O objectivo “Angariacdo de clientes” ira ser awddiapelo nimero de contratos
efectuados com novos clientes. Pois é fundamenial agempresa obtenha novos

clientes para o seu crescimento e rendibilidade.

Relativamente a “Fidelizacdo dos clientes exisggnteai ser medido segundo a
percentagem de projectos vendidos aos clientesiactBendo indispensavel para o
seu crescimento a fidelizacdo dos seus clientes,g80 estes que contribuem para a

continuidade da empresa.

Quanto ao objectivo “Aumento da quota de mercadd, ser avaliado pela
percentagem da Quota de Mercado e pela percentaigsmvendas no sector.
Articulando estes dois indicadores, a empresadrégber se esta a atingir o objectivo

de aumentar a quota no mercado relativamente acicrento das vendas no sector.

O objectivo “Garantir a satisfacdo dos clientesi sar estudado pelo indice de
satisfacao dos clientes. A organizacéo pretenadgiatlevados niveis de satisfacédo

dos seus clientes.

A organizacdo atingindo estas metas consegue larticbjectivos e indicadores
relacionados com o tempo, desempenho, qualidadseddco e custo. O bom
desempeno nas relagbes com os clientes dependafdenfance que a organizagéo
consiga obter em diferentes areas, nomeadamengest@ dos processos internos,

essenciais a sua actividade.

4.3.3. Perspectiva Processos Internos

“The internal measures for the Balanced Scorecardutd stem from the business
processes that have the greatest impact on custsatesfaction-factors that affect

cycle time, quality, employee skills, and produtstj\for example.

Companies should also attempt to identify and meagheir company's core

competencies, the critical technologies needecdhsuie continued market leadership.
Companies should decide what processes and conepeteiney must excel at and

specify measures for eacfKaplan e Norton, 1992:74-75).

56



Balanced Scorecardplicado a uma empresa de consul

Nesta perspectiva, 0s gestores pretendem asseguraconjunto de actividads
relacionadas com os processos de negocio. Nedidsserentram a sua atencéo
actividades que contribuam para a satisfacdo dasssidades dos clientes

consequentaente para a criacdo de valor para a emj

Na perspectiva dos processos internos, e enquadnao® eixos estratégicos
organizacdo, racionalizacdo, qualidade, eficiéneiaeficacia, identifica-se os
objectivos na seguinte tabe

Figura 14 —Perspectiva Processos Internos e respectivos objecs estratégico
Fonte: Elaborado pelo préprio

Perspectiva Objectivos Estratégicos

| Aumentar a qualidade de servico |

I Assegurar a monitorizagdo atempada dos projectos I

Processos
Internos

| Melhorar a eficiéncia comercial |

| Diversificar os servigos I

O objectivo “Aumentar a qualidade de servi¢co”, gaéser medido po numero de
falhas/erros, ambicionando que este niUmero passezero. Desta forma, 0s servi

vao ser cada vez mais eficientes e efica

Quanto ao objectivo “Assegurar a monitorizacdo pa dos projectos”, vai <
calculadopela percentagem dexecucdo dos servicos nos prazos. Este obje
consiste na criagcao de procedimentos de formaegass que 0S projectos cumpr

0s prazos de execucao fm&tabelecidos com o cliente.

Relativamente ao objectivo “Melhorar a eficiénctanercial”, vai «er analisado pel
n.° de horas dispendidas em apresent e pelo numero deontratos efectuad.
Este objectivo ajuda a perceber a forma como a esapcomunica com 0S Se¢
clientes. Isto €, percebsee o impacto das apresentacfes dos servicoidias pela

empresa, esta a ser positivo no contacto com te
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“Diversificar os servi¢os”, ira ser analisado peldmero de novos servicos para
venda. Diversificando a oferta dos servigos, dm#oa satisfazer as necessidades dos
clientes actuais e potenciar a captacdo de novestes, pois se temos maior

variedade € mais facil ir de encontro as expectstilos clientes.

Com estes objectivos, os gestores centram a sogdat@as actividades e processos
criticos internos necessarios a satisfacdo dostetiee & prossecucdo dos objectivos
financeiros da empresa, para a satisfacdo dos néstei®. ldentificando em que

sectores se tem de melhorar para atingir o crestinti&a sua organizacao, que € Vvisto

na perspectiva de aprendizagem e crescimento qiesseeve de seguida.

4.3.4. Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

“Learning & Growth, identifies the infra-structurdat the organization must build to
create long-term growth and improvement. The custoand internal business
process perspectives identify the factors mosicatifor current and future success.
Businesses are unlikely to be able to meet theig-kerm targets for customers and
internal processes using today's technologies aaphlilities. Also, intense global
competition requires that companies continually riowe their capabilities for

delivering value to customers and shareholddisaplan e Norton, 1996a:63-64).

Nesta perspectiva, da-se especial importancia\astimento futuro em areas como
0S recursos humanos, tecnologias e procedimendos,ocobjectivo de assegurar 0

sucesso financeiro a longo prazo.
Na tabela seguinte identificam-se 0s objectivos paperspectiva de Aprendizagem e

Crescimento, enquadrados nos eixos estratégico®dacao, satisfacdo, qualificacdo

e tecnologia.
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Figura 15 —Perspectiva Aprendizagem e Crescimento e respectobjectivos estratégicc
Fonte: Elaborado pelo préprio

Perspectiva Objectivos Estratégicos

| Garantir a satisfagdo ¢ motivagdo dos Recursos Humanos |

Aprendizagem e

C . ¢ I Investir na formagéo dos colaboradores |
rescimento

| Melhorar as condigdes de trabalho |

“Garantir a satisfacdo motivacdo dos Recursos Humanosii ser medido pel
indice de atribuicdo de prémi Pois, se os colaboradores estiverem satisf
consequentemente a empresa ira atribuir prémi@ssuel motivacdo e empenho
tarefas desempenhadas.

O objectivo “Investima formacgéo dos colaboraes” vaiser avaliado pelo nimero
horas de formacadedicadas aos Recursos Humanos. Este objectivinvantar c
namero de trabalhadores qualificados, actuando peaihorar o seu desemper
profissional e vai contribuir para a melhoria dsefapenho jnto dos cliente

Relativamente ao objectivo de “Melhorar as condicde trabalhc vai se avaliado
através de inquéritos aos Recursos Humanos. Istatrayés dos inquéritos
percebido o indicador a que os colaboradores das imaortancia, e neste ntido
vamos medir este objectivo e consequentemente ra-lo.

4.3.5.Quadro resumo dos objectivos estratégic

De seguida, o quadm@sumo dos objectivos eségicos identificados, apresenta-
se descminadas de acordo com as quaperspectivasa incluir no Balanced
Scorecard
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Figura 16 - Perspectivas e respectivos objectivos estratégicos
Fonte: Elaborado pelo préprio

Perspectivas

Objectivos Estratégicos

| Aumento do volume de negdcios I
| Aumento da Rendibilidade do Volume de Negocios |
Financeira
I Aumento dos projectos internacionais I
| Diminuicéo do risco financeiro |
I Angariag¢do de clientes I
| Fidelizacdo dos clientes existentes |
Clientes
| Aumento da quota de mercado |
| Garantir a satisfacdo dos clientes |
| Aumentar a qualidade de servico |
| Assegurar a monitorizagdo atempada dos projectos I
Processos
Internos — -
| Melhorar a eficiéncia comercial |
I Diversificar os servigos I
| Garantir a satisfacdo e motiva¢do dos Recursos Humanos |
Aprend!zagem € I Investir na formacdo dos colaboradores I
Crescimento
| Melhorar as condi¢des de trabalho |

Apoés a determinagdo dos objectivos estratégicognsiegcada perspectiva, e ter
em conta 0s r@ctivos eixos estratégicos. A proxima etapa, stasicdefinicdo dos
indicadores de performar e respectivas medidas de desempephoa avaliar as
diferentes perspectivas, quanto aos objectivos atégicos anteriormente
seleccionados.
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4.4. Mapa Estratégico

Com a evolucédo dBalanced Scorecardurgiu a necessidade de criar ligagdes entre
as ferramentas da organizacdo. Nao sé da estratéggatambém dos processos e

sistemas que auxiliam a implementacéo da estratégia

De forma a ajudar os gestores a identificarem delge causa e efeito entre os
objectivos, recorre-se a representacdes graficderd® a visualizar essas ligacoes,

originando o mapa estratégico.

O Balanced Scorecardieve contar a histéria da estratégia da emplesan sendo,
deve identificar e tornar explicita a sequéncialipéteses sobre os relacionamentos
de causa e efeito entre medidas dos resultadosduisres de desempenho daqueles
resultados. Cada medida seleccionada paraBatanced Scorecardleve ser um
elemento da corrente de relacionamentos de causfei® que comunique 0
significado da estratégia da unidade de negocaganizacéo. (Olvest al. 1999:17-
18).

Neste sentido, para a construcaoBa#danced Scorecardorna-se necessario definir,
as relacdes de causa e efeito, os resultadosndutsiies desses resultados, bem como
a ligacdo aos objectivos financeiros. Numa persgechais abrangente, o mapa
estratégico mostra como a organizacdo pode trangforas suas iniciativas

estratégicas e recursos em resultados tangiveis.

Por outro lado, com estas relacdes de causa e,€di@ia-se a atencdo nos recursos
intangiveis — capital humano, capital organizadiondtura, capital informacional — e
a sua ligacado com os resultados.

Desta forma, a sua implementacéo pressupde agidide uma cadeia de relacdes de
causa e efeito relacionando, em cada uma das p#vszedefinidas e entre as
diversas perspectivas, os objectivos (indicadoeaesultados fead indicator$, com

os vectores de desempenho (indicadores de melag Hdicator9. (Jordan.et al,
2008:266).
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Para a constru¢cdo do mapa estratégico:
» Vai ser adoptada uma abordagtp down isto €, comecado dos objectivos
finais - perspectiva financeira — e identificarcasninhos para la chegar;
» Definindo as rela¢des de causa e efeito, atraggsjdais se pretende atingir

esses objectivos.

O mapa estratégico obriga a estabelecer ligacdss @norcamentos financeiros e os
objectivos estratégicos. Deste modo, mostra agdetaentre eles, de forma a
perceber quais as actividades geradoras de vatom, ddomo as actividades onde
podemos melhorar para atingir os resultados desejadnde os gestores tém de focar

a sua atencéo.

Este mapa vai ajudar os gestores a ter uma viséagitica, integrada e coerente da
sua estratégia, de forma a identificar antecipadsnl@acunas na implementacédo da
estratégia da organizacdo. Permitindo, aos gestomdaboradores desenvolver as
suas accoes de forma coordenada, na direc¢cao pasiais da organizacao.

Este mapa também ir4 ajuda a gestdo no sentidesdestceberem em que medida os
seus colaboradores estdo a auxiliar ao cumprimdo® objectivos globais da
empresa. Permitindo assim desempenhar as suasfudedforma coordenada, para

atingir os objectivos da empresa.

Apoés ter uma visao clara das estratégias na pérspdmanceira e clientes e dos
objectivos estratégicos nas varias perspectivas, estabelecidas as principais
relacbes de causa e efeito (como se pode ver na gsfatégico), que permitem a

organizacao cumprir a sua missao e alcancar aisae. v

A Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento é e d@soda a organizacdo, neste
sentido estéa relacionada directamente com a Pérspelos Processos Internos, pois
€ com o investimento na formacéo dos colaboradoes, a satisfacdo e formacao
dos colaboradores e com a melhoria das condi¢cOesadalho que se alcanca a

exceléncia nas operagoes.
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Figura 17 — Mapa Estratégico
Fonte: Elaborado pelo préprio

Processos
Internos

Aprendizagem
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No mapa estratégico anterior, demonstram-se astkgadas quatro perspectivas,
exemplificando-se de seguida:
» Para alcancar o objectivo do “Aumento dos Projebttarnacionais”, tera de
se “Investir na Formacé&o dos Colaboradores” (Petispgeda Aprendizagem e
Crescimento), que consequentemente poderd origmafMelhoria da
Eficiéncia Comercial” (Perspectiva dos Processtarhios). Que por sua vez
consegue “Angariacdo de mais clientes” (PerspedosClientes), que sera

necessario para atingir o objectivo na Perspeéiivanceira.

Relativamente as relacbes na mesma perspectivapéiiea-se de seguida:

« Verifica-se que na Perspectiva de Aprendizagemesdiinento, a “Melhoria
das condicdes de Trabalho” e o “Investimento nenéméo dos colaboradores”
poderdo conduzir a “Satisfacdo e Motivacdo dos RestHumanos”.

* Na Perspectiva dos Processos Internos, o facto ede"Assegurar a
monitorizacdo atempada dos projectos” ira levatfaomento da Qualidade
do Servico”.

* Na Perspectiva dos Clientes, o facto de se conseguiSatisfacdo dos
Clientes” origina a “Fidelizacao destes”.

* Na perspectiva Financeira, o “Aumento dos Projettternacionais” devera
originar ao “Aumento do Volume de Negb6cios” e capsmtemente a

“Diminuicéo do risco financeiro”.

No ponto seguinte, vao ser estabelecidas as in@sapara se atingir os objectivos
estratégicos, em cada perspectiva.

4.5. Definir os KeyPerformance Indicators e Metas

Os indicadores a seleccionar devem ser os maigrdetntes, para avaliar o grau de
cumprimento da direccao estratégica definida pelpresa, expressa nos objectivos

estratégicos.

“Strategy scorecards along with their graphical repentations on strategy maps
provide a logical and comprehensive way to descetvategy. They communicate
clearly the organization's desired outcomes and hypotheses about how these

outcomes can be achievefRaplan e Norton, 2001b: 97).
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Esta fase € bastante importante, pois vao seredstatos indicadores e respectivas

metas para 0s objectivos estratégicos enunciados.

Para cada um dos objectivos estratégicos, forantiidados indicadores para a sua
quantificacdo, no sentido de proporcionar uma metfumpreensdo da realidade
subjacente a cada um deles e assim definir comagigmdo de actua¢do necessario.
Sendo de destacar, que um indicador escolhido rextamente vai originar um
resultado errado; ao nivel da gestdo vao ser tmnatkrisdes erradas, e

consequentemente o desalinhamento com a estratégia.

Neste sentido, € essencial seleccionar o indicadoecto para cada objectivo, de
forma a orientar a empresa para atingir os seuscias estratégicos, sempre

alinhada com a sua estratégia.

Relativamente as metas escolhidas, estas devemea&stas, mas ambiciosas, de
modo a que a empresa consiga atingir os objegbira®ostos anteriormente.

Na tabela seguinte identifica-se para cada obatstratégico, o respectivo eixo
estratégico em que esta inserido; o indicador denpeance seleccionado; a formula

e a meta a atingir.

Relativamente a Perspectiva Financeira e apésadale indicadores para avaliar o
desempenho da organizacao, é pertinente adoptardicador financeiro para medir

de uma forma global e integrada o valor gerado psuaccionistas.

Neste sentido, vai ser adoptado o indicagconomic Value Adde(EVA) por ser a
métrica financeira, que considera o custo do daptapor ter aplicabilidade
independentemente de o investimento ser positivonegativo. (Jordaret al,

2008:277).

Este indicador esta intimamente ligado ao eixagsgico de criagdo de valor, o EVA

€ uma medida financeira orientado para a utilizalghoapital investido e para o valor

criado por esse investimento.
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O EVA deve ser indicador a utilizar na perspecfinanceira por ser uma métrica que
“depende nado soO da geracdo de mais proveitos (masturme de negocios) como da
reducdo de custos e ainda da gestdo dos activasdetcos, penalizando os negocios
que utilizem elevados niveis de investimento outsizb¢des dos mesmogJordan
et al, 2008:277).

A férmula do EVA corresponde:
EVA = Resultados operacionais apés impostos — C% t@lapial investido)

Em que:

C% = Percentagem do custo do capital

Capital total investido = Capital proprio e alheitlizado (ou o investimento em
Imobilizados + Necessidades de Fundo de Maneio)

Sendo a meta a atingir no final de 2011 de 30%rgurpe0 obtido em 2010.

Desta forma fica assegurada a gestdo e o contool@mldr financeiro criado para o

accionista, através do EVA.
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Tabela 1 —KeyPerformance Indicadorese Metas
Fonte: Elaborado pelo préprio

Perspectivas

Objectivo Estratégico

Eixo

Estratégico

Indicadores de
desempenho

Unidade
de
medida

Formula de
calculo

Meta

| Volume de vendas | I Euros I I Volume de vendas I Aumento de 50 %
Aumentar o volume de Crescimento até 30 de Junho de
negocios Taxa crescimento do o Tx crescimento 2011
volume de negdcios volume negocios
T Rendibilidade Bruta Margem Aumento em 40%
Aum\e;ntlo Gl ]je?\(?lbl,hqade ge Rendibilidade do volume de %% Bruta/Volume de das margens até 30
olume de Negodcios Negocios Negocios de Junho de 2011
Financeira
N.° de projectos no " o
P P . N.° de Projectos no mercado umento em o
Aumel:to dos_ SRS S Eel) Crecimento mercado % internacional/N.° até 30 de Junho de
(SOLE=Td et Ao E N E internacional total de projectos 2011
vendidos
Reduzir os
PN : Volume de Percentagem de empréstimos e
Dlrnntlulgao glo L) Rendibilidade empréstimos/financia %% empréstimos e financiamentos em
inanceiro mentos financiamentos 40% até 30 de
Junho de 2011
N.° de contratos N.© de contratos
Angariacio de Clientes Retencao efectuados com % S o e
novos clientes
N¢ de projectos
e s = = . . didos a clientes
Fidelizacdao dos clientes 5 s ~ Projectos vendidos o) ven 5 )
existentes FFidelizacao aos clicntes actuais % actuais/N.° de
projectos vendidos
ot . na totalidade
ientes
| Quota de mercado I | inleoréeg;al%jeeTc;ig o I
Aumento da quota de mercado Rendibilidade %%
Vendas d Percentagem das
SacashEol o Vendas do sector
Avaliacio efectuada
. S I 5 ~ com base no
Garantir a satisfag¢io dos Satisfacio Indice de satisfacédo %% Inquérito de

clientes

dos clientes

satistag¢do dos
clientes

67



Balanced Scorecaraplicado a uma empresa de consultoria

Aumentar a qualidade do

Qualidade

N.° erros verificados

Recursos Humanos

o ,
Servico N.° de falhas/erros Nimero trimestralmente
T _ o .
Assegurar a monitorizagao conalizaca Execucdo dos . ? de Szrwgos
tempada dos projectos SISl D servigos nos prazos & efectuados nos
atemp proJ prazos
Processos
Internos
N.° de horas N.° médio de horas
A . dispendidas em dispendidas em
Melhorar a eﬁmenma Eﬁc1e1}0}a e apresentacdes Nimero apresentacdes
comercial Eficacia T
N.° de contratos N.°médio de
efectuados contratos efectuados
Diversificar os servigos Organizacgio IO T Numero N.° de novos
¢ g ¢ para venda servigos para venda
Garantir a satisfagfo e . o Prémios atrlbuldosoa
motivacio dos Recursos Satisfacdo Indice de atribui¢do o colaboradores/N.
gH de prémios total de prémios
umanos previstos
Aprendizagem e . N o medi
P 1zag Investir na formagéo dos . N N.° de horas de . N.® medio de horas
Crescimento ~olaboradores Qualificagido e N.° horas de formag#o por
&Y colaborador
Avaliagdo efectuada
Melhorar as condic&es de . I“ﬂ‘;e”fo de o com base no
trabalho Tecnologia satisfa¢do aos % inquérito das

condigdes de
trabalho
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4.6. Iniciativas e Planos de Accéo

O Balanced Scorecarddeve incluir as accdes especificas, necesséaries @a

realizacdo da estratégia e da visdo da empresaidasfanteriormente.

Neste sentido, e apos estabelecidas as ligacOrsgtasas e metas, vao ser definidas

accOes a tomar para o seu alcance, ndo esquecalosamento destas iniciativas

aos elementos da estratégia.

Iniciativas:

= Na Perspectiva Financeira:

Identificar novas oportunidades de neg6cio;

Renegociacao da divida;

Diminuicéo dos custos fixos;

Penetracdo em novos mercados, de forma a aumeaeteeit;

Reduzir o Fundo de Maneio necessario, atravéstelagdio dos prazos

meédios de recebimento e pagamento.

= Na Perspectiva Clientes:

Realizagdo de inquéritos, de forma a percebelisfagfio dos clientes;
Determinar oportunidades de captacao de clientes;
Realizacdo de campanhasrdarketing

Internacionalizar o negdcio.

= Na Perspectiva Processos Internos:

Melhorar a qualidade do servico;

Expandir a rede de agentes comerciais;

Promover a calendarizacdo dos prazos de execugaprdrectos, de
forma a serem estabelecidos o cumprimento dos tohjsc
diariamente;

Planear o langamento de novos servigos.

= Na Perspectiva Aprendizagem e Crescimento:

Realizacdo de inquéritos, de forma a perceber qusa@spectos mais

importantes e que tém de ser melhorados (mudarnskalacoes,
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oferecendo aos colaboradores um espaco mais amadpadavel, e
com melhores condi¢des de trabalho);

= Promover a capacidade dos Recursos Humanos enemajaesovas
ideias;

= Desenvolver planos de formacgfes, para aumentar et@mpas dos
Recursos Humanos;

= Desenvolver a delegacao de poderes.

Apés a descricdo das iniciativas estratégicas mospectiva, € fundamental a
elaboracdo de um mapa, onde se observa o impastinidativas nos objectivos
estratégicos. Pois, nem todas as iniciativas tépadto positivo e relevante em todos
0s objectivos estratégicos, o que podera levabasuno de recursos e de tempo sem
beneficios nos resultados.
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Tabela 2 — Impacto das iniciativas nos objectivostratégicos
Fonte: Adaptado pelo préprio, segundo Russo (200983

Perspectiva de
Aprendizagem e
Crescimento

Perspectiva dos Processos

Per tiva Financeir Perspectiva dos Clientes
erspectiva Financeira ersp Internos

Objectivos

Iniciativas
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Legenda:
Impacto:

Positivo alto - Positivo baixo -

Negativo - Sem impact(J:l
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Apés a realizacao da tabela anterior, verifica-se gs iniciativas que tém maior
impacto para a persecucao dos objectivos estraggan:

= Desenvolvimento de planos de formacéo para os Bestfumanos;

= Melhorar a qualidade do servico;

= Determinar oportunidades de captacéo de clientes;

» |dentificar novas oportunidades de negdcio;

» Penetracdo em novos mercados.

Portanto, sdo estas as iniciativas que devem teéornémfase e que devem ser
implementadas a curto prazo, pois sdo as que ténpuioridade de implementacéo

mais elevada, para se atingir rapidamente os olapsct

Neste sentido, é apresentado na tabela seguimeiasivas que tém maior impacto,
bem como os indicadores de medicdo e os prazospeacaber se foi atingido o

objectivo pré-definido.

Tabela 3 — Iniciativas estratégicass Milestones Indicadores

Fonte: Elaborado pelo préprio

Horas de formacéo - x
Elevada por colaborador Revisdo anual

Revisdo Trimestral

1° Trimestre 2011

Elevada N.° de falhas/errog 2° Trimestre 2011
3° Trimestre 2011

4° Trimestre 2011
Revisdo Semestra:

Elevada :rglﬁg/%g?n\gggg; 1° Semestre 2011
T 2° Semestre 2011}

Revisdo Trimestral

Atributo que 1° Trimestre 2011

Elevada acrescente valor para 2° Trimestre 2011
o cliente 3° Trimestre 2011

4° Trimestre 2011
N.° de novas Revisdo Semestral:

Elevada oportunidades de | 1° Semestre 2011
negoécio 2° Semestre 2011
N.° de projectos no| Revisdo Semestraj:

Elevada mercado 1° Semestre 2011
internacional 2° Semestre 2011}
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4.7.Proposta de Implementaca
Apb6s a construcdo dBalanced Scoreca, ira ser efectuada a proposta para a
implementacdo. De seguida, pode obs-se as véarias etapas proposta pal

implementacgéo destwojectc.

Figura 18— Etapas de implementacdo d®alanced Scorecard
Fonte: Elaborado pelo préprio

Etapa 1
Planeamento

Etapa 6 Etapa 2
Decisdes correctivas Desenvolvimento

Etapa 5 Etapa 3
Revisdo Comunicagao

Etapa 4
Acompanhamento

Na primeira etapa propé&e a elaboracdo de um diagrama, onde estejamalst
actividades, o respectivo encadeamento, durdas mesmas Eecurso necessarios

para o seu desenvolvime.

Na etapa de Desenvolvimento é a fase em que ownsaveis identificam ¢
perspectivas da organizacdo, os temas e objecestratégicos, os indicadores
performance —descritas nos pontos anteric. Esta fase diz respeito a prog

construcéo d®alanced Scoreca.
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Na terceira etapa — Comunicacao — é a fase emeqdé a conhecer aos colaboradores
da empresa a estratégia anteriormente definiddidagdea da decisdo. A difusdo desta
informac&o por toda a organizacdo, permite aosbood@lores a percepcdo do seu

contributo na estratégia implementada.

Para esta difusdo, propde-se a utilizacdo do metpatégico em reunides trimestrais, de
forma a todos os colaboradores conhecam o0s olgsctivetas e respectivas actividades
de forma a perceberem o contributo esperado deaadaem particular. Contribuindo
para que todos executem as suas fungbes de acomdoocobjectivo comum, a
estratégia da organizagéo.

A etapa de Acompanhamento pressupde a necessidaftenéntar a sua utilizacéo,

aperfeicoamento e ajustamento as necessidadespitasamPropde-se que a actividade
de acompanhamento dos indicadores seja de pedad&imensal, em reunides a
efectuar pela direccdo. Nesta fase ira ser peraebid que ponto a estratégia da

organizacao esta a ser percebida por todos.

Na fase de Revisdo, 0s gestores comparam as nm&@nente propostas, com 0s
resultados alcancados trimestralmente/semestraéméhbpondo-se a utilizacdo da
tabela 5, para auxiliar a revisdo e controlo medsatlesempeno da empresa, apos a

implementacéo dBalanced ScorcardAnexo 1).

Nesta fase, ao detectar-se desvios, € necesskatuisrar as ac¢oes a desenvolver de

forma a atingir os objectivos seleccionados — EGpdecisdes Correctivas.

Por outro lado, confirmando-se na etapa 5 — Rewisgoe oBalanced Scorecardsta
alinhado com a estratégia da empresa, ndo é neoegadsar a etapa 6. Neste caso,
pode-se optar pela criacdo de novos objectivos ppesam vir a ser considerados
estratégicos, ajustando as metas em funcdo de rfaecteres e definindo novas

iniciativas estratégicas — recomecgando o0 processtapa 1.
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Tabela 4 — Revisao das metas
Fonte: Adaptada pelo préprio

Desvio das metas a atingir

Accles a

Perspectivas e Objectivos Estratégicos Causas| (o

Responsave| Timing

Aumento da Rendibilidade do Volume de
negocios

Aumento do volume de negdécios

Aumento dos projectos internacionais

Diminui¢éo do risco financeiro

Aumento da quota de mercado

Fidelizag&o dos clientes existentes

Angariacdo de clientes

Garantir a satisfagéo dos clientes

Assegurar a monitorizagdo atempada dos proje¢ctos

Aumento da qualidade do servigo

Diversificar os servigcos

Melhorar a eficiéncia comercial

Garantir a satisfacdo e motivacéo dos Recursos
Humanos

Investir na formacao dos colaboradores

Melhorar as condi¢Bes de trabalho
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5. Conclusdes
Neste ponto sdo apresentadas as conclusfes que fetimadas deste estudo, as

limitagOes encontradas e sugestdes para investigdigturas.

5.1. Conclusdes

Neste trabalho, o objectivo consistiu na elaboragdaoconcepcéo d®alanced
Scorecardna empresa délfa, para assim, se conseguir avaliar a performance da

organizacao.

Considera-se que na generalidade foram atingides, @ objectivo geral — conceber
um Balanced Scorecarghara a empresalfa — quer os objectivos especificos —
identificar a visdo, a misséo, os valores, os fastariticos de sucesso e 0s objectivos
estratégicos; definir os indicadores de performameas e iniciativas; apresentar um

mapa estratégico e por fim apresentar uma proplesitaplementacao.

Apoés a elaboracdo dBalanced Scorecarghara a empresAlfa, podem extrair-se

algumas conclusdes, nomeadamente as apresentaskgudia.

Primeiramente, € pertinente perceber que parasanaiste modelo, foi necessario

estudar outros temas de Gestao.

Foi necessario estudar o conceito de controlo d#d@geos desafios que se colocam
as organizacfes no dias de hoje e consequentemge®ao estratégica, que deriva
de uma gestdo bem efectuada. Para tal, o cone@e#etrhtégia € essencial — transmite
um plano de actuacéo para a orientacdo da organizaconsequentemente atingir os
seus objectivos. Para uma Gestéo focada na estratéglispensavel a definicdo:

= Da visdo — inten¢gdes da organizagéao;

= Da misséao — traducao da viséo;

= Dos objectivos — fins da organizacéo.

Como foi referido anteriormente, foram estas aspastaimpulsionadoras da
formulacdo ddBalanced Scorecardle forma a ser criado de acordo com a estratégia.
Sendo que, apesar deste modelo ter em conta dégitravai mais longe, pois

pretende na sua esséncia avaliar a performancaplesa.
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No entanto, muitas empresas, ndo possuem estsatiggia definidas e nem sempre a
mMissdo e a visao sdo discutidas e clarificadas.oBboo lado, algumas empresas
definem a missdo, mas ndo a divulgam por toda anagcdo, como € o caso da
empresaAlfa, o que origina a que os colaboradores ndo exetgae participacao

activa no sucesso a longo prazo.

O modelo apresentado ultrapassa estas dificuldaties/és das relagbes de causa e
efeito entre os resultados e vectores de desemmenbonsequentemente clarificando
as accOes a desenvolver para o sucesso da organigagilitando a comunicacéo da

estratégia por toda a empresa.

Na concepcdo ddBalanced Scorecarda comunicacdo € indispensavel para a
organizacdo estar alinhada com a estratégia, deeirmaa que 0s objectivos dos

colaboradores (individuais) estejam alinhados coesteatégia da empresa a longo
prazo (global), garantindo a convergéncia dos esfode toda a organizagao.

Por outro lado, a construcdo do mapa estratégiodaap reflectir a estratégia da
empresa. Para além de ser um sistema de medicée,psea clarificar, comunicar e
alinhar a estratega definida. Permitindo a quegarozacao perceba se as relacdes de
causa e efeito estdo a ajudar na clarificacdo tfatégia e na criacdo de valor.
Verificando-se o contrario, auxilia também a refolan as metas e as estratégias que

foram inicialmente estabelecidas.

Face ao ambiente de permanente mudanca, aumentpoatdncia da adopcéo do
Balanced Scorecardgoor ser um instrumento que permite a reflexapreralizagem

estratégica, possibilitando ajustes face as mudaataais.
Pode-se concluir que Balanced Scorecard um instrumento aplicavel a todo o tipo

de organizacdes, permitindo definir um conjunto ikbelicadores de gestao,

contribuindo assim para aumentar o nivel de peidooa.
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Esta proposta tem aplicabilidade na empr&la, sendo que com o objectivo de
ajudar na sua possivel execucéo, foi elaborado squeena de implementacéo

contemplando as etapas essenciais.

A performance e o desempenho na empresa sao ferasnedispensaveis para estas
identificarem os seus factores diferenciadoresnpammio-os na sua vantagem

competitiva face a concorréncia e consequentemetitainando os factores
destruidores de valor.

5.2.Limitacdes da investigacao
As limitagbes encontradas prendem-se principalmao o envolvimento da
empresa, nomeadamente no que diz respeito ao axessns que ndo se encontram
documentados na organizacdo em estudo, como ponpéxeo organograma da

organizacao.

Pode também ser considerada uma limitacdo o factedd terem sido testadas, as
relacbes de causa e efeito, os factores criticaudesso e 0s objectivos estratégicos

seleccionados, podendo implicar a vulnerabilidaestedmodelo.

5.3. Oportunidades para investigagéo futura

Na elaboracdo deste estudo, podem ser sugeridas piara futuras investigacoes,
nomeadamente:
= Como ideias para projectos futuros e complementaeste projecto realca-se
a importancia de efectuar estudos comparativosptiaagdo do modelo a
outras empresas, ampliando as potencialidades dielma@plicando-o a
empresas tanto do mesmo sector como de sectoagéses pliferentes.
» Estudar com profundidade e ainda com base em estielocaso, que tipo de
medidas nao financeiras sdo adoptadas nas empresas.
= Realizar um projecto estabelecendo a ligacdoBdtanced Scorecarch
estrutura da empresa, pois este estudo apenas dettoncepcao ddalanced
Scorecardcorporativo.
» Posteriormente quando a empresa tiver uma maioerdido, definir um

modelo de avaliacdo de performance departamergafpmina a avaliar os
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varios departamentos individualmente. E desenvalweBalanced Scorecard

para os principais parceiros de negoécio da empmsastudo.
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ANnexos
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Anexo 1: Analisar a Performance da Empresa

Resultado obtido

Perspectivas e Objectivos Estratégicos

Aumento da Rendibilidade do Volume de
negoécios

Aumento do volume de negécios

Aumento dos projectos internacionais

Diminuicdo do risco financeiro

Aumento da quota de mercado

Fidelizacdo dos clientes existentes

Angariacdo de clientes

Garantir a satisfacdo dos clientes

Assegurar a monitorizacdo atempada dos
projectos

Aumento da qualidade do servico

Diversificar os servicos

Melhorar a eficiéncia comercial

Garantir a satisfacdo e motivacédo dos Recur$os
Humanos

Investir na formacao dos colaboradores

Melhorar as condi¢ces de trabalho
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Resultado pretendido

Perspectivas e Objectivos Estratégicos _—_

Aumento da Rendibilidade do Volume de
negoécios

Aumento do volume de negdécios

Aumento dos projectos internacionais

Diminuicdo do risco financeiro

Aumento da quota de mercado

Fidelizacdo dos clientes existentes

Angariacdo de clientes

Garantir a satisfacdo dos clientes

Assegurar a monitorizacdo atempada dos
projectos

Aumento da qualidade do servico

Diversificar os servicos

Melhorar a eficiéncia comercial

Garantir a satisfagdo e motivagéo dos Recursos
Humanos

Investir na formacao dos colaboradores

Melhorar as condi¢ces de trabalho
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Anexo 2:Balanced Scorecar da empresaAlfa

clientes e colaboradores.

Ajudar as organizagdes a transformarem objectinogesultados e, assim, contribuir para o sucesscelx

Financeira

Perspectivas

Clientes

Processos Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Aumento do volume de
negdcios; Aumento da
Rendibilidade do volume de
negacios; Aumento dos
projectos internacionais;
Diminuicéo do risco

financeiro

Objectivos Estrategicos

Angariacdo de clientes;
Fidelizac&o dos clientes
existentes; Aumento da quc
de mercado; Garantir a
satisfacéo dos clientes

Volume de negdcios; Taxa de
crescimento do volume de
negdcios; Rendibilidade bruta dg
volume de negécios; N.° de
projectos no mercado
internacional; Volume de
empréstimos/financiamentos e

EVA

Aumento da qualidade do
servico; Assegurar a
monitorizacdo atempada do
projectos; Melhorar a
eficiéncia comercial;
Diversificar os servicos

Garantir a satisfacéo e
motivacédo dos Recursos
Humanos; Investir na
formagao dos colaboradort
Melhorar as condi¢cGes de
trabalho

Indicadores

N.° de contratos efectuados ¢

novos clientes; Projectos vendic

N.° de falhas/erros; Execucéo dd
servigos nos prazos; N.° de horg

aos clientes actuais; Quota de| dispendidas em apresentagoes;

mercado; Vendas do sector; Ind

de satisfacé@o dos clientes

de contratos efectuados; N.° de

novos servigos para venda

indice de atribuicio de prémic

N.° de horas de formacéo; Inquét

de satisfacéo aos Recursos
Humanos

Planos de Accao

Identificar novas oportunidades de negdcio; Renagéo da divida; Diminuicéo dos custos fixos; Pexggto em novos mercay,
de forma a aumentar a receita; Reduzir o Fundoaieel necessario, através da alteragdo dos prazbesrie recebimentc
pagamento; Realizacdo de inquéritos, de formaaeper a satisfacdo dos clientes; Determinar opidddes de captacéo
clientes; Realizagdo de campanhamarketing Internacionalizar o negécio; Melhorar a qualidddeservigo; Expandir a rede
agentes comerciais; Promover a calendarizaciordeegpde execugdo dos projectos, de forma a sestaimetecidos
cumprimento dos objectivos diariamente; Planeangdmento de novos servi¢- Realizacédo de inquéritos, de forma a perc
guais 0s aspectos mais importantes e que tém deeti@orados (mudar de instalacoes, oferecendodd@saradores um espa
mais amplo e agradavel, e com melhores condi¢coaalieho); Promover a capacidade dos RH em apgegseovas ideias
Desenvolver planos de formagdes, para aumentaretémpas dos Recursos Humanos; Desenvolver a gékege podere
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