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RESUMO

Este trabalho é uma andlise para implementacéo pratica de uma ferramenta utilizando a
metodologia Balanced Scorecard (BSC) na companhia de seguros de assisténcia — Inter
Partner Assistance. Por um lado o autor faz uma analise do conceito, as suas
potencialidades enquanto metodologia para a implementacdo da estratégia nas
organizagOes e, por outro lado, analisa a companhia, as suas potencialidades e
objectivos.

A sua implementacdo vai permitir que a companhia utilize ndo apenas indicadores da
perspectiva economico-financeiros, mas também, outras informacgdes ligadas a
diferentes perspectivas para medir a performance, tais como: perspectiva de clientes,
processos internos e de aprendizagem e crescimento. Estes elementos vao permitir ainda
a companhia avaliar melhor a sua performance, sendo um importante instrumento de

apoio para alcancar os objectivos definidos.

O desenvolvimento do presente trabalho assenta na revisdo bibliografica, uma breve
analise ao estado actual da industria seguradora com particular destaque para a vertente
de seguros de assisténcia e as caracteristicas particulares da propria companhia.
Relativamente a esta Ultima, as informacBes de suporte sdo: relatério anual de
actividade, plano de accdo, budgets e entrevistas aos 6rgdos de administracdo da

companhia.

O principal resultado deste trabalho é a concep¢do de uma Framework para suportar a
implementacdo da ferramenta baseada na metodologia BSC, capaz de aferir
alinhamento estratégico, através da identificacdo e comunicacdo da estratégia,
desenvolvimento de planos de ac¢do que permita acompanhar, gerir e utilizar os dados

para melhorar a performance da companhia.

Palavras chave:
Balanced Scorecard, Estratégia, Objectivos, Indicadores, Perspectivas, Performance, Framework,

Alinhamento estratégico.
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ABSTRACT

This work is an analysis for practical implementation of a tool using the Balanced
Scorecard (BSC) methodology in the insurance company for assistance - Inter Partner
Assistance. On the one hand the author analyzes the BSC concept, its potential as a
methodology to implement strategy within organizations and on the other hand, looks at
the company, its capabilities and objectives.

Its implementation will allow the company to use not only the economic and financial
indicators perspective but also other information related to different perspectives to
measure performance, such as: customer perspective, internal processes and learning
and growth. These elements will allow the company to better evaluate its performance

and is an important support tool for achieving the objectives.

To develop the present work, the author draws upon literature review, a brief analysis of
the current state of the insurance industry with particular emphasis on aspects of safe
care, and the special features of the company itself. About the last one, the support
information are: annual activity report, action plan, budgets and interviews to the

managers of the company.

The main result of this work is to design a framework to support the implementation of
the BSC methodology based tool, able to check strategic alignment, through the
identification and communication strategy, develop action plans which would monitor,

manage and use data to improve company performance.

Keywords:

Balanced Scorecard, Strategy, Objectives, Indicators, Perspectives, Performance, Framework, Strategic
Alignment.
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1 INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

O interesse pelo desenvolvimento deste tema surgiu logo nas primeiras aulas da unidade
curricular de Business Inteligence 11 (Bl) em 2008, quando se tomaram 0s primeiros
contactos com o conceito de Balanced Scorecard (BSC). A familiarizacdo com o
conceito fez com que se soubesse das suas potencialidades como ferramenta para
implementar estratégia e avaliacdo de desempenho de gestdo. Na empresa onde o autor
desenvolve actividade profissional a ferramenta utilizada é Tableau de Board (TDB) e,
de algum tempo para cd, tem havido interesse da empresa na implementacdo da
ferramenta BSC, dai a ideia de colaborar no desenvolvimento do projecto porque com
isso tém-se a possibilidade de, por um lado, aprofundar os conhecimentos, por outro
lado, participar na implementacédo pratica deste instrumento.

A implementacdo deste instrumento ndo tem por objectivo corrigir problemas ou
lacunas, pois ambos TDB e BSC sé&o instrumentos de gestdo com caracteristicas muito
comuns, como refere Joao Russo ... apesar das diversas criticas, o BSC representa
uma evolucdo positiva sobre o TDB e outros quadros de comando/avaliacdo de
desempenho...” (Russo, 2006). Estes dois instrumentos sdo semelhantes e podem-se
apresentar como complementares, mas nunca confundidos. Se por um lado o TDB é um
instrumento de informacdo rapida, de comparacdo da realidade com as previsoes,
elaboracdo de diagnosticos e tomadas de decisdes de curto prazo, o BSC é uma solucéo
para as empresas implementarem e assegurarem um sistema com varias dimensdes de
medicdo do desempenho organizacional, de forma alinhada com a estratégia definida,
que possibilita identificar o que realmente cria valor e sustenta o nivel de
competitividade, bem como uma actuacdo mais rapida e eficaz ao nivel de gestdo. Séo
estes principios que fundamentam o interesse da empresa no desenvolvimento deste
instrumento, sua relevancia na adopcéao de outros indicadores para além do financeiro, a
interligacdo entre as varias perspectivas e 0s seus objectivos, numa base de relacdo
causa-efeito, bem como o alinhamento estratégico dos indicadores de performance.

Com o desenvolvimento deste projecto pretende-se deixar patente a forma interligada
como a empresa deve funcionar, ou seja, independentemente das suas proprias
preocupac0es, todos os departamentos devem estar alinhados com o sentido que orienta

a organizacao.
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O desenvolvimento de um BSC numa determinada empresa tem caracteristicas proprias,
tem de ter em conta a sua missdo, visdo, valores, a estratégia definida, os factores
criticos de sucesso, etc. O presente caso diz respeito a uma companhia de seguros de
assisténcia em viagem, nomeadamente a Inter Partner Assistance, pertencente a
holding AXA ASSISTANCE que é parte integrante do Grupo AXA, um dos maiores

grupos internacionais de Seguros e Protecc¢do Financeira.

1.2 Tema do Estudo

O tema de estudo proposto neste projecto é a analise de uma Companhia de Seguros de
Assisténcia — para Implementacdo do Balanced Scorecard. Trata-se de uma companhia
cuja principal vocagdo é gestdo de Call Center, através da framework de controlo de
gestdo estratégica — BSC, com as suas quatro perspectivas — econémico-financeira, do
cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento com base nos seus

objectivos.

1.3 Objectivos

Os objectivos deste estudo sdo:

e Analisar as condi¢cbes para o desenvolvimento de uma ferramenta, utilizando a
metodologia Balanced Scorecard para promover e aferir o alinhamento
estratégico entre os diferentes departamentos e o0s objectivos globais da
companhia.

e Propor uma Framework que suporte a implementacédo, avaliacdo e comunicagao
do desempenho da companhia tendo em conta a sua estratégia e manter o
controlo da sua execucao.

Esta ferramenta de controlo de gestdo vai permitir a companhia aferir a sua performance
em vérias areas e facilmente ter uma visdo da performance passada, através dos
indicadores financeiros, da sua situacdo actual, tendo uma visdo externa através da
perspectiva de clientes ou interna através da perspectiva dos processos internos e
finalmente, através da perspectiva de aprendizagem e crescimento ter uma visao futura.
O modelo de implementacéo proposto tem por base o alinhamento estratégico suportado
na realidade e objectivos da companhia e benchmarking, ndo s6 em relacdo aos
concorrentes directos mas também em relacdo ao sector tradicional (companhia de

seguros generalista).
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1.4 Relevancia do estudo

Estamos a assistir a tamanha e acelerada revolucdo no sector de seguros tradicional, que
é inevitavel o acompanhamento e adaptagdo das companhias de seguros de assisténcia.
Se no passado a utilizacdo dos indicadores econdémico-financeiros eram suficientes,
hoje, apesar de toda sua importancia, permitem apenas conhecer a performance passada.
Cada vez mais € preciso conhecer como estdo as relacbes com os clientes assim como
saber aquilo que estd a ser feito ou deve-se fazer para os servir da melhor forma, em
resumo, a situacdo actual. Para além desta visdo do passado e do presente € preciso ter
em atencdo a forma como a companhia deve aprender e crescer, ou seja, a companhia
tem a necessidade de adoptar outros indicadores para além dos econémico-financeiros
que lhe permita fazer interligacdo entre as varias perspectivas e objectivos numa relagcdo

de causa-efeito bem como o alinhamento estratégico dos indicadores de performance.

1.5 Formulacédo do problema e questdes de investigacao

Conforme foi referido na nota introdutoria, o desenvolvimento deste projecto nao tem
por objectivo corrigir problemas ou lacunas porque a ferramenta que é utilizada neste
momento pela empresa — TDB e 0 BSC podem ser complementares. O que se pretende é
uma forma de aferir um alinhamento estratégico entre todos os departamentos da
companhia, independentemente dos seus objectivos, para que estejam bem alinhados
com a estratégia e objectivos gerais. Para isso, propomos uma framework que permita
avaliar este alinhamento. O alinhamento visa reflectir o equilibrio entre os diferentes
departamentos da companhia e assim, poder-se observar a interac¢ao desejada.

Com base na observacdo agora feita, a questdo principal que se levanta €: todos 0s
departamentos estdo alinhados com os objectivos gerais e estratégicos da companhia?
Para além desta levanta-se uma segunda questdo: quais sdo os métodos utilizados para
medir 0 sucesso dos departamentos? Finalmente, quais sdo os factores que mais

contribuem para o0 sucesso ou insucesso dos departamentos?

11



Companhia de Seguros de Assisténcia.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 O Balanced Scorecard: Conceito e evolucédo

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan, professor na
Universidade de Harvard e pelo consultor David Norton. Nos anos 90 do século XX,
conduziram uma investigacdo encomendada por uma ddzia de empresas com objectivo
de explorar novos métodos para medir a performance das organizagbes. O estudo foi
encomendado com base na crenca crescente de que medir a performance apenas com
base nos indicadores financeiros era insuficiente para uma gestdo empresarial moderna.
Estavam convencidos que depender apenas de indicadores financeiros para medir a
performance estava a afectar as suas capacidades para criar valor. Discutiram uma série
de alternativas possiveis mas, todas elas assentes na perspectiva de medir o desempenho
de toda organizacéo.

Os diversos artigos publicados por Robert Kaplan e David Norton descrevem situagdes
como a importancia de saber identificar os processos que sdo realmente estratégicos
para cada organizacdo, ilustram a utilidade do BSC na traducdo e implementacdo de
estratégia.

A nova ferramenta, resultado do estudo encomendado, foi baptizada de Balanced
Scorecard. Foram muitas as empresas que a usaram e tiveram resultados imediatos,
Kaplan e Norton descobriram que estas organizacdes ndo estavam apenas a usar O
Scorecard para complementar as medidas financeiras com os controlos de desempenho
futuro, mas também, estavam a comunicar as suas estratégias através das medidas
seleccionadas para o BSC.

O BSC é uma framework que visa melhorar a eficicia da gestdo estratégica. E baseado
na recomendacdo do uso conciso de um conjunto de medidas financeiras e nao
financeiras para auxiliar na tomada de decisdes. Parte da visao e misséo da organizagéo
e tem por base 0s objectivos estratégicos que vé a sua materializagdo no mapa
estratégico da organizacéo.

O BSC é uma ferramenta de gestdo de performance que permite as organizagdes
conduzirem as suas estratégias. Pode suportar duas aplicacbes de gestdo distintas:
controlo de gestdo e controlo estratégico, para ser efectivo, 0 BSC precisa reflectir no
seu desenho as questdes que sublinham cada uma destas duas aplicagcbes de gestéo
(2GC — Active management 2008).

12
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“When an organization includes both financial and non-financial indicators together in
a sheet, it is called a balanced scorecard ” (Pandey, 2005).

O BSC é um conjunto de medidas cuidadosamente seleccionadas, derivadas da
estratégia da organizacdo. As medidas seleccionadas para o BSC representam a
ferramenta para os lideres usarem na comunica¢do com o resto da organizacdo e 0s
stackeholders externos, indicadores de desempenho e resultado, para que a organizagéo
alcance a sua missdo e 0 seu objectivo estratégico. O BSC € visto como um sistema de
medicdo, um sistema de gestao estratégica e uma ferramenta de comunicacao.

“I see this tool as three things: measurement system, strategic management system, and
communication tool ” (Niven, 2002).

Na sua implementacdo devera cobrir toda a organizacdo, desde o nivel mais elevado ao
nivel mais baixo, alinhamento entre 0 negdcio e as unidades de negécio. O
desdobramento do Scorecard, de qualquer unidade funcional, departamento ou mesmo
de cada colaborador na organizacdo devera estar ligado com a estratégia corporativa e

consequentemente alinhado com o BSC corporativo.

que implementa a
estratégia, comunicac¢dao (a

todos os niveis da
organizag¢do), planos de
Terceiragerac3o acgoes e incentivos.

Sistema estratégico de medicao de
Segundageragdo desempenho que descreve a
estratégia utilizado as relagbes de
causa-efeito

Primeira gerac3o Sistema estratégico de medicdo de desempenho

Figura 1 — Evolugdo do BSC Fonte: Analise do autor

A chamada terceira geracdo do BSC é fruto do refinamento do desenho das duas
geragbes anteriores, com recursos destinados a dar uma maior funcionalidade e
relevancia estratégica. E composto por uma mistura da estrutura, desenho, métodos e
recomendagdes. Agora representa uma metodologia comprovada e fidvel para
implementacdo estratégica.

A terceira geracdo do BSC é sustentada por cinco conceitos chave que variam em
funcdo da abordagem que cada Orgao de gestdo da organizacdo faz, isto é, podem ter
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timing e encadeamentos diferenciados mas, os principios sdo de organizac¢Ges focadas
na estratégia.

Relacdo (traduzir a estratégia em termos operacionais): medida que visa esclarecer
se as intervencdes de gestdo estdo ligadas aos resultados estratégicos e as actividades
previstas para alcancar os objectivos.

Causalidade (alinhamento para criar sinergias): este principio representa o
desdobramento do BSC corporativo para as areas de negocio e de apoio de acordo com
a visdo organizacional, com objectivo de assegurar entendimento das ac¢des necessarias
para atingir o objectivo estratégico.

Aprendizagem (fazer da estratégia um processo continuo): utilizacdo de feedback e
intervencdo para identificar formas de melhorar o desempenho.

Dominio (transformar a estratégia em tarefa de todos): assegurar 0 consenso de
modo que todos tenham ideia clara daquilo que deve ser feito, que as tarefas do
quotidiano sejam conduzidas com objectivo de contribuir para éxito, que todos estéo
totalmente envolvidos no processo e € clara a responsabilidade de produzir resultados.
Comunicacdo (lideranca executiva para mobilizar a mudanca): fornecer
informacdes claras e precisas sobre o0s objectivos estratégicos e prioridades. Um
programa de BSC bem sucedido comega com o reconhecimento de que ndo se trata

apenas de um projecto de avaliacdo, mas sim, de um projecto de mudanca.
2.2 Estratégia Empresarial

2.2.1 Visdo missao e valores

Visdo é aquilo que a empresa se quer tornar no futuro, isto &, aspiracdes de longo prazo,
logo, é a pedra basilar para formulacdo da estratégia. Sendo aquilo que a empresa
pretende ser no futuro ela tem de se comprometer a cumpri-la de modo a ser bem
sucedida. A visao deve ser reformulada ou porque foi alcancada ou entdo porque, tendo
em conta a dindmica do mercado se encontra desajustada.

Missdo é a razdo da existéncia da organizacao, é na missao que esta implicita a forma
como a organizagdo e 0s seus membros se devem comportar. A organizagdo encontra
legitimagdo da sua actuacdo na sociedade na sua missao, isto é, compreende o que a
organizacdo esta a tentar alcancar, quem a organizagéo esta a tentar servir e finalmente

como é que os vai servir. Os valores ttm um sentido mais amplo, séo valores que
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perduram no tempo e que fazem parte da cultura da organizacdo e representam crencas

muitas vezes visiveis no dia-a-dia da organizago®.

2.2.2 Factores criticos de sucesso (FCS)

Factor critico de sucesso define algo que é fundamental para alcangar com sucesso um
determinado objectivo. Falar de factores criticos de sucesso implica falar de factores
aplicaveis a todos o0s concorrentes, que podem ter impacto na actividade das
organizagdes que competem no mesmo ramo de actividade e o controlo destes pontos
devem estar ao alcance das organizacgdes, ou seja, podem ser contornados.

A organizacgdo insere-se num mercado altamente competitivo e dinamico, precisa estar
atenta ao meio envolvente, o factor critico de sucesso sofre alteragcbes ao longo do
tempo. Precisam rever com alguma regularidade o seu plano operacional e 0s objectivos
estratégicos para que possa alcancar os seus objectivos de longo prazo.

Conforme refere Russo (2006), cada sector de actividade contém determinados factores
criticos de sucesso comuns as varias empresas/organizacdes que ai operam. No entanto,
a evolucdo dos mercados pode modifica-los, pelo que as empresas deverao estar atentas
aos processos de mudanca nas suas actividades.

Refere ainda que a primeira fase de anélise estratégica, deve contemplar um diagnostico
da situacdo da organizacdo que identifique a sua posicdo no sector de actividade em que
se insere, as suas competéncias nucleares e as suas possibilidades de desenvolvimento,
bem como a situacdo actual do seu sector e a possivel evolugdo do mesmo. Esta
pesquisa agora referida pode ser efectuada com recurso a diferentes modelos de anélise
da posicdo da empresa no seu meio envolvente. Destacam-se a titulo de exemplo, a
analise SWOT (determinacdo dos pontos fortes e pontos fracos da empresa e das
oportunidades e ameagcas originadas pelo ambiente externo) e o modelo das cinco forgas
de Porter (identificacdo das forcas estruturais do sector que influenciam o desempenho
da empresa, nomeadamente o poder negocial dos fornecedores e dos clientes, as
barreiras ao surgimento de novos concorrentes, a pressdo dos produtos substitutos e a
rivalidade entre os actuais competidores).

Conforme refere Anténio (2006), a questdo ja ndo se coloca apenas ao nivel do
posicionamento mas também ao nivel do movimento, atendendo a constante
transformacdo, podemos ter em atencdo o ciclo PDCA (Plan, Do, Act, Check)
introduzido por Deming, para poder acompanhar a dindmica do mercado.

! Apontamentos da unidade curricular Business Inteligence 11, Professora Elsa Cardoso
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ADEQUACAO ESTR ATEGICA
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Figura 2 — Ciclo PDCA. Fonte: Antonio, 2006

Ter em atencdo os factores criticos de sucesso é fundamental para o sucesso da
estratégia e para alcancar os objectivos quer sejam eles de longo ou curto prazo.
Kaplan e Norton (2006) identificam cinco principios chave para o alinhar as medidas de
desempenho nas organizacdes e o sistema de gestdo estratégica:

++ Mobilizacdo — Promover mudanca através da lideranga executiva;

++ Traducdo da estratégia — traduzir a estratégia em termos operacionais;

+¢+ Alinhamento da organizacéo — alinhar a organizacao a estratégia;

+“ Motivacdo dos empregados — motivar para que todos facam da estratégia seu

trabalho;

++ Gestdo — fazer com a estratégia seja um processo continuo.

2.2.3 Analise “SWOT”

SWOT (“Strengths”: for¢as ou pontos fortes, “Weaknesses”: fraquezas ou pontos fracos,
“Opportunities”: oportunidades e “Threats”: ameagas). Conforme foi referido
anteriormente, esta analise ajuda a conhecer melhor a organizacdo e 0 seu meio
envolvente através do relacionamento entre 0s pontos fortes e fracos e as oportunidades
e ameacas, a0 mesmo tempo que estamos a analisar as areas de cliente, financeiras,
concorrentes, colaboradores, infra-estrutura servigos e mercados. Também deve ter-se
em atencdo a formulacdo de sugestdes. Conforme refere Russo (2006), esta analise deve
fundamentar-se ndo s6é no conhecimento dos lideres/dirigentes de topo e de outros
elementos da empresa/organizacdo mas também na opinido de especialistas (externos)
gue sejam conhecedores dos mercados analisados. Da uma visao global do estado actual
da organizacao e percepcionar o seu potencial futuro, para 0 BSC é um elemento muito
importante porque 0s objectivos sdo de longo prazo acompanhados regularmente e com
iniciativas de curto prazo com objectivo de corrigir desvios ou alteragdes que possam
ser verificadas no contexto de actuacdo, quer sejam eles de natureza tecnoldgica,

econdmica, social ou legal. De salientar a necessidade de conduzir esta analise de forma
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precisa e cuidada porque é um instrumento importante para que a organizagao/empresa

tenha o méximo de informacg6es, mais actuais, e mais proximas da realidade possivel.

Swot
Pontos fortes

Oportunidades Sugestoes Sugestoes

Figura 3 — Analise SWOT Fonte: adaptado de Russo 2006

2.2.4 Benchmarking

Benchmarking pode ser definido como sendo um processo continuo e sistematico de
analise e avaliacdo das melhores praticas, produtos, servigos e actividades em relagédo
aos concorrentes directos e também a outros sectores ou ramos de actividade.

A esséncia do benchmarking consiste em estar atento ao que se passa no mercado,
independentemente do nivel de concorréncia ou ramo de actividade e procurar sempre
que possivel, aproveitar oportunidades de negdcio ou adopcdo das melhores praticas.
Pode servir também como ponto de referéncia para estabelecer comparagdo e definir
indicadores para medir a performance, por exemplo. Pode ainda ser um processo de
investigacdo, oportunidade e melhoria continua. Aplica-se ndo s6 em relacdo ao exterior
mas também ao nivel interno.

E preciso ter em atencdo que um produto pode ser bom para uma determinada
organizagdo, mas isso ndo significa que seja bom para todas. A filosofia deve assentar
na diferenciacdo e adaptar quer sejam os produtos, servicos ou melhores praticas a
realidade de cada organizacdo atendendo a aspectos como a cultura e a estratégia.
Podemos dizer que ha uma ligacdo entre o planeamento estratégico e o benchmarking.
A definicdo da estratégia implica conhecer ambiente onde a organizacgdo se encontra, 0
benchmarking facilita esta tarefa atendendo ao fluxo continuo de informacdo de novas

informagdes que podem ser obtidas com esta préatica (Camp, 1993).
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2.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

2.3.1 BSC - Sistema de avaliacédo de desempenho organizacional

A vertente economico-financeira é apenas uma pequena parte das preocupacdes das
organizagbes. A informacdo que fornece apresenta-se limitada como ferramenta de
informacdo ou de avaliagdo. Fornece sim aos gestores indicagdes acerca dos factos
passados. Uma avaliagdo que integra indicadores financeiros e ndo financeiros,
objectivos de curto, medio e longo prazo, relacionados entre si através da relacdo de
causa-efeito e tendo como referencial o objectivo estratégico da organizacdo, fornece
uma visdo integrada do desempenho organizacional. O BSC consegue conjugar todos
estes factores e tem por objectivo desenvolver um sistema de avaliagdo de desempenho

organizacional.

2.3.2 As quatro perspectivas do BSC

O modelo do BSC desenvolvido por Kaplan e Norton faz uma divisdo dos objectivos

em quatro perspectivas: Aprendizagem e crescimento, Processos internos, Clientes e

Financeira.
Performance
Passada PERSPECTIVA FINANCEIRA
PERSPECTIVA Visdo
CLIENTE Externa
Negocio
Hoje PERSPECTIVA
PROCESSOS INTERNOS Visdo
Interna
Perspectiva PERSPECTIVA
Futura APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Fonte: [Cardoso 2008]

Figura 4 — Enquadramento do conceito do BSC
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Perspectiva econdémico-financeira

Os autores da metodologia indicam que os dados financeiros continuam a ser
importantes. Trata-se da perspectiva de nivel superior nas organizagdes com fins
lucrativos, € a que mais atencdo chama quando se faz analise a situacdo de uma
organizacdo porque € essencial para o seu sucesso. Nelas confluem todas as outras
perspectivas devido as relagdes de causa-efeito em que o BSC é construido. E nesta
perspectiva que ficam reflectidos os resultados das acgdes desenvolvidas em todas
outras perspectivas, por isso, sdo fundamentais as correc¢fes dos desvios que
eventualmente podem ser verificados durante os desenvolvimentos das outras
perspectivas.

Conforme refere Niven (2002), as medidas nesta perspectiva fornecem informagdes se a
execucdo das estratégias detalhadas através das medidas levadas a cabo nas outras
perspectivas estdo a conduzir a melhoria dos resultados. Podemos focar toda a energia e
capacidades na melhoria da satisfagdo do cliente, qualidade, tempo de resposta ou em
quaisquer outros aspectos, mas, sem indicac6es dos seus efeitos no retorno financeiro, o
valor acrescentado é limitado.

A perspectiva financeira retrata a organizacdo sob o ponto de vista dos accionistas, que
esperam lucrar com os investimentos realizados na mesma. Kaplan e Norton (2001),
citados por Russo (2006), consideram que o incremento de valor das empresas para 0s
seus accionistas depende de dois aspectos, crescimentos dos proveitos e produtividade.
O crescimento dos proveitos pressupfe incremento dos proveitos em novos clientes e
clientes actuais, através da oferta de solugdes completas de produtos e servigos.

A produtividade actua através da reducdo dos custos de estrutura e pelo uso mais
eficiente dos activos, reduzir as necessidades de capitais para um determinado nivel de
actividade.

Kaplan e Norton (1996) defendem que os objectivos definidos na perspectiva financeira
vao servir de foco aos objectivos e medidas definidas nas outras perspectivas do
scorecard que, através de uma cadeia de relagdes de causa e efeito, vdo determinar o
desempenho financeiro, isto €, o resultado financeiro é o reflexo do desempenho obtido
nas outras perspectivas.

A perspectiva econdmico-financeira essencialmente retrata o passado da organizacéo, e
como tal ndo informa sobre o que actualmente se esta a passar e muito menos as ac¢oes

necessarias para o futuro e a potenciacdo dos activos intangiveis.
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Segundo Madeira (2000), citado por Russo (2006) - Os indicadores financeiros
representam 0s objectivos a longo prazo, isto é, visam gerar o retorno do capital
investido no negdcio. No entanto, devem ser seleccionados para o0 BSC em funcéo da
estratégia adoptada, habitualmente relacionada com a fase do ciclo de vida da actividade
em que a organizacgao se encontra: crescimento, maturidade ou declinio.

De um modo geral todos os objectivos e medidas do BSC devem ter como referencial 0s
objectivos financeiros, isto é, ligados a concretizacdo de objectivos financeiros.

Jordana et al. citado por Russo (2006) propdem como medidas de desempenho

economico-financeiro, um conjunto de indicadores de acordo com trés factores criticos.

Quadro 1 — Indicadores da perspectiva financeira

Factores criticos Indicadores de desempenho

Crescimento: Quota de mercado

Novos produtos/servigos, alcancando novos | Volume de neg6cios

clientes e mercados ou aumentando nos | Taxa de crescimento de volume de negécios
actuais.

Rentabilidade: RCI — Rentabilidade do Capital Investido
Capacidade de gestdo de activos e resultados. | RCP — Rentabilidade de Capitais Proprios
RV — Rendibilidade das vendas

RPA — Resultados por Accéo

Resultados Liquidos/Meios Libertos

Criacgéo de valor: EVA — Economic Value Added
Capacidade de criagdo de valor para o | CVA — Cash-Values Added
accionista. CFROI — Cash-Flow Return on Investment

VA — Valor Acrescentado

Fonte: Russo (2006:37)

Perspectiva de Cliente

Conforme referimos anteriormente, a perspectiva financeira retrata a performance
passada da organizacdao, a perspectiva de clientes em combinagdo com a perspectiva de
processos internos retrata a situacdo actual da organizacdo. Nesta perspectiva procede-
se a identificacdo de segmentos de mercado e negocios, outra tarefa passa pela
rentabilizacdo de clientes e também té-los satisfeitos e felizes.

Na perspectiva de clientes traduz-se o alinhamento pretendido entre os clientes e
segmentos de mercado que se pretendem servir e a natureza dos indicadores utilizados
(Russo, 2006). Os indicadores seleccionados devem responder a duas questdes que
Niven (2002) considera fundamentais: quais sdo 0s nossos clientes alvo? Qual é a nossa

proposta de valores para os servir? Kaplan, citado por Russo, 2006 quando refere "core
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mesurement group” e “customers value propositions”, revela na pratica as mesmas
preocupacoes.
Proposta de valor, para o cliente, representa os indicadores indutores do resultado que a

empresa espera obter dos clientes.

Proposta de Valor para o Cliente

Atributos Produto/Servigo Relacionamento Imagem
Y, . | )¢ - 3 52 (trusted] ... Marca J
P“’m___,,‘ ‘;.___Flua"dff’.?w.___-l_—emp?_,/ 'n._,_|_idadg____.») e A —
T T — T | Iraspansive) )

Figura 5 — Proposta de valor para o cliente, fonte: Apontamentos da unidade curricular

Business Inteligence |1, Professora Elsa Cardoso

A celeridade de prazos de entrega, qualidade dos nossos produtos e servigos, precos
atractivos, disponibilidade no pds-venda, sdo indicadores nos quais a organizacdo se
apoia para construir a forma como sera vista pelos seus clientes. A organizacdo na sua
proposta de valor para cliente, deve fazer com que os seus produtos e/ou servigos se
destaquem da concorréncia de modo a trazer valor acrescentado e adaptar-se as
necessidades dos seus clientes. E igualmente importante a organizacdo desenvolver
performance drivers que irdo conduzir as melhorias nestes indicadores (lags) de sucesso
de cliente (Niven, 2002).

Segundo Kaplan e Norton (2001), citado por Niven (2002) e Russo (2006), as empresas
diferenciam as suas propostas de valor seleccionando entre exceléncia operacional,

intimidade com o cliente ou lideranca por produto.

Relativamente a criacdo de valor para o cliente por parte das organizacdes, Kaplan e
Norton defendem a existéncia de um grupo de medidas essenciais na perspectiva de
clientes no seu modelo de balanced scorecard que servem para avaliar o desempenho
da estratégia, “4 perspectiva de clientes permite que as organizacdes alinhem suas
medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfacdo, fidelidade,
retencdo, captacao e rentabilidade — com segmentos especificos de clientes e mercado”
(Kaplan e Norton, 1996).
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Quota de Mercado

Captacio Ei> Rentabilizacio <:.i] Retencio

Satisfacio

Figura 6 — Criacdo de valor para cliente Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton

Jordan et al. sugere um conjunto de indicadores para esta perspectiva.

Quadro 2 — Indicadores da perspectiva dos Clientes

FACTORES CRITICOS

INDICADORES DE DESEMPENHO

Rendibilidade:
Garantir uma carteira de clientes que contribua
para o valor da empresa.

EVA — Economic Value Added.
RVC — Rendibilidade VVendas/Clientes.

Satisfacao:
Alcangar elevados niveis de satisfagdo dos
clientes.

Indice de satisfacdo dos clientes.
Tempos de entrega/servico.
Cumprimento dos prazos de entrega.

Retencéo:
Capacidade para cativar novos clientes ou
crescer nos clientes actuais.

Quota de mercado.
Volume de negdcios com novos clientes.

Fidelizagao:
Capacidade para manter os clientes actuais.

Crescimento Volume Negdcios dos
clientes actuais.
N° Repeat buyers/N° Clientes ano.

Fonte: Russo (2006:41)

Perspectiva dos Processos Internos

Segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC deve identificar os processos internos criticos

para que a organizagdo alcance a exceléncia, isto ¢, atendendo a relacéo de causa-efeito,

nesta perspectiva a organizacdo identifica 0s processos criticos para atingir 0s

objectivos das perspectivas de clientes e financeira. Assim sendo, esses processos

permitem que haja propostas de valor, atractivas, que promovam a retencdo de clientes

em segmentos alvo e consequente materializacdo com retornos financeiros excepcionais

(Kaplan e Norton, 1996).
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Nesta perspectiva, 0 BSC tem por objectivo dinamizar na organizagdo comportamento
proactivo através da incorporacdo de componente inovadora. Isso deve reflectir a
capacidade da organizacdo para adicionar valor a actividade com cliente para que a
relagdo com o0 mesmo nédo acabe com a venda do produto/fornecimento de servigo. Estas
accdes permitem a organizagdo identificar o que correu bem e conhecer melhor as
necessidades do cliente.

Segundo Russo (2006), nesta perspectiva, 0s gestores concentram a sua atencdo nas
actividades e processos criticos internos necessarios a satisfacdo dos clientes e a
prossecucdo dos objectivos financeiros da empresa, para satisfacdo dos accionistas.
Como tal, é necessario identificar as tecnologias, 0s processos, as competéncias
fundamentais, através das quais se poderdo diferenciar da concorréncia e especificar os
respectivos indicadores. Estes indicadores devem reflectir os processos organizacionais
que exercem maior impacto sobre a satisfacdo do cliente.

Indicadores nesta perspectiva, sdo utilizados para monitorar a eficcia de processos
criticos na organizacdo, que devem, através de niveis de exceléncia superiores, prestar

valor aos seus clientes, de acordo com 0S recursos existentes.

Quadro 3 — Indicadores da perspectiva de Processos Internos

FACTORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO
Organizacao: - Lead Time/Tempo de ciclo
Reconhecer que a empresa existe para - Prazos de execucédo

assegurar processos (de forma
horizontal) e ndo acumular funcdes.

Racionalizacao: - Custo unitério dos produtos
Eliminar as actividades que ndo séo
geradoras de valor.

Qualidade: - Taxa de rejeigoes
Assegurar elevados indices de aceitacdo | - Conformidades
do produto/servigo.
Eficiéncia e eficacia: - Produtividade

Optimizar a utilizacdo dos recursos, da - Taxa de utilizacdo da capacidade
qual dependem os resultados.
Fonte: Russo (2006:45)

Perspectiva de aprendizagem e crescimento
Esta perspectiva é a pedra basilar em termos da capacidade da organizacdo para dar
respostas aos objectivos das outras perspectivas, isto €, capacidade de continuar a

melhorar e criar valor, a forma como a organizacdo deve aprender, aperfeicoar e inovar
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para que possa atingir os seus objectivos estratégicos. Esta ideia encontra sustentagdo no
capital humano, no capital da informacdo e no capital organizacional. Aliés, estas sdo as
trés categorias de activos intangiveis essenciais para implementacdo de qualquer
estratégia.

Os indicadores definidos na perspectiva de aprendizagem e crescimento séo realmente
molas propulsoras das outras trés perspectivas ou seja, a efectivacdo e o sucesso de
objectivos definidos nas outras trés perspectivas dependem e muito da execucdo
criteriosa e bem sucedida dos objectivos definidos nesta. O BSC sustenta objectivos
ambiciosos de crescimento a longo prazo, realca a importancia de investir no futuro e
ndo s6 nas é&reas tradicionais. Isto é, promover o crescimento das capacidades
individuais e da organizacao.

Os objectivos individuais devem estar alinhados com o0s objectivos departamentais e
estes com 0s objectivos da organizagdo. Isso permite melhorar os processos e o
desempenho para o cliente. Esta melhoria comega com os colaboradores da linha da
frente, sdo eles os que estdo mais proximos do cliente, sdo fundamentais os seus
conhecimentos relativamente aos processos internos e a consciéncia do impacto
financeiro das suas decisGes, dai a importancia da qualidade e quantidade de
informacdes que tém.

Alinhar os objectivos individuais aos departamentais e estes com 0s da organizagdo
implica ter em conta trés indicadores focados nos colaboradores: satisfacéo,
produtividade e retencdo. A exigéncia passa pela formacéo, reciclagem constante dos
colaboradores e a qualidade do ambiente social.

Produtividade

Retencdode talentos
Satisfagcdo dos colaboradores

Formacdao alinhadacom
estratégia e objectivos da

Selecg3docriteriosa de recurso

Figura 7 — Processo de promocéo da produtividade de colaboradores, fonte: Adaptado
de Kaplan e Norton
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Na esséncia eles sdo as fundagdes nas quais o “edificio” BSC ¢ construido. Certamente

vai se descobrindo algumas lacunas entre a infra-estrutura actual da organizacao,

competéncia dos colaboradores, sistemas de informacdo e o nivel necessario para atingir

os resultados (Niven, 2002).

Kaplan considera trés indicadores principais no que se refere aos colaboradores:

satisfacdo, a retencdo e a produtividade.

+ Capital

Humano - a prontiddo estratégica mede-se verificando se 0s

colaboradores tém o nivel e competéncia adequados para desenvolver o0s

processos criticos na estratégia.

+ Capital da informacéo - a prontiddo estratégica de capital da informacéo € a

medida de quao bem a infra-estrutura e aplica¢fes TI suportam a estratégia dos

processos internos criticos.

% Capital organizacional — determinar a prontiddo do capital organizacional

envolve, em primeiro lugar, a identificacdo das mudancas requeridas pela nova

estratégia. E, separadamente identificar e medir o estado da prontiddo de: cultura

organizacional, lideranca, alinhamento e objectivo das equipas. A prontiddo

estratégica estd relacionada com conceito de liquidez, quanto maior for a

prontiddo, mas rapidamente contribui para gerar liquidez.

Quadro 4 — Indicadores da perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

FACTORES CRITICOS

INDICADORES DE DESEMPENHO

Inovacao:
Capacidade dos empregados em
apresentar ideias novas.

- N° de novas ideias aproveitadas.
- N° de novos produtos e servicos.

Satisfacao:
Garantir elevados indices de
motivacao e empenhamento.

- Indice de satisfacdo do pessoal.
- Montante de prémios e incentivos.

Qualificagéo:

Assegurar niveis de conhecimento dos
empregados que potenciem 0s seus
desempenhos.

- N° de colaboradores qualificados.
- N° de horas de formacao.

Tecnologia:
Aproveitar o potencial tecnolégico.

- N° de postos de trabalho informatizados.
- Investimento em tecnologias de
informacao,

por trabalhador.

Fonte: Russo (2006:49)

Para fazer a ligacdo desses activos intangiveis com a estratégia e a performance da

organizacéo, foi desenvolvido o mapa estratégico.
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2.3.3 Mapa Estratégico e as relagdes de causa-efeito

A implementacdo do BSC pressupOe a determinagdo de relagcdes de causa e efeito,
relacionado, em cada perspectiva e entre as varias perspectivas, 0s objectivos com 0s
indutores de desempenho. Para realizar a implementacdo referida, recorre-se a
elaboracdo dum esquema designado Mapa Estratégico da Organizagdo (Russo, 2006).

O mapa estratégico fornece um quadro que ilustra a forma como a estratégia liga activos

intangiveis ao processo de criagdo de valores.

Strategy is how an organization intends to create value for its stakeholders.

Private Sector Organizations
The Strategy

Financial Perspective

I wie succesd, how will we

|ntrﬂd UCIHg look to our sharehalders?”
Strategy Maps

Customer Perspective

"To achieve our visicn, how
must we: look to our
customars?”

A simple model of the
value creation process Ll s s

"To satisfy our custamers, at
which procasses must we
excel?"

A U .

Learning & Growth

"To achisve our vision, how
must our grganization leam
and improve

Faente: [David Morton 2008]

Figura 8 — Mapa estratégico, criacdo de valores através da relacdo de causa-efeito

A relacdo de causa-efeito permite analisar a causa dos resultados verificados e
simultaneamente definir um sistema de alerta, deve ligar os objectivos aos respectivos
indicadores chave que permitem aferir o desempenho da organizacéo.

E uma forma simplificada e rapida de representar visualmente os objectivos criticos que

guiam o desempenho da organizacao e as relacfes entre 0S mesmos.

26



Companhia de Seguros de Assisténcia.

Aumentar valor para os
acclonistas

Melhorar o atendimento
aos clientes

Melhoria nos Alinhamento
processos Internos tecnologico

Recrutamento Criterioso

Formacéo adequada

Figura 9 - Exemplo de Mapa Estratégico, fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004

Os indicadores de tendéncia (lead indicators) devem ser combinados com os indicadores
de desempenho (lag indicators) de forma a desenvolver uma correcta estratégia para a
unidade de negécios, de modo a atingir um melhor desempenho financeiro.

O objectivo rentabilidade é o topo, a meta onde se pretende chegar no exemplo agora
apresentado, para que este seja alcancado € preciso assegurar 0 bom desempenho de
todos outros indicadores, a comecar pela qualificagdo dos empregados e 0 correcto uso
das tecnologias, sdo indicadores da primeira perspectiva (aprendizagem e
desenvolvimento), estes servirdo por sua vez de indutores que possibilitardo a obtencédo
dos indicadores referidos na camada de nivel seguinte. Assim sucessivamente até
alcancar o objectivo definido no topo.

Kaplan e Norton (1992: 77/78), Brewer e Speh (2000:84) citado por Russo (2006)
referem que se 0 sucesso nas trés perspectivas ndo financeiras ndo desencadear o
sucesso do ponto de vista financeiro, significa que a estratégia é defeituosa ou mal
implementada e que 0s gestores necessitam de rever as origens das vantagens
competitivas da organizacdo, ou que foram definidos incorrectamente os objectivos e

indicadores ndo financeiros que conduzem ao sucesso financeiro.
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2.4 Implementacgdo da estratégia

24.1

Alinhamento do BSC com a estratégia

Com a utilizacdo do BSC, os gestores deixam de olhar apenas para os indicadores de

curto prazo para avaliar a performance da organizacdo. O BSC permite introduzir quatro

novos processos de gestdo que, separadamente e em combinagéo, contribuem para a

ligagdo dos objectivos estratégicos de longo prazo com as acg¢les de curto prazo:

>

2.4.2

Traduzir a visdo — Ajuda 0s gestores a construir 0 consenso em torno da visao e
objectivos estratégicos da organizacéo.

Comunicar e “ligar” — permite o gestor comunicar a sua estratégia para toda a
organizacdo e estabelecer ligagdo com objectivos departamentais e pessoais.
Tradicionalmente os departamentos séo avaliados pela performance financeira, e
os incentivos individuais associados as metas financeiras de curto prazo. O
Scorecard fornece aos gestores um meio para assegurar que todos os niveis da
organizacdo compreendem a estratégia de longo prazo e ambos, objectivos
departamentais e individuais, estdo alinhados com a estratégia.

Planeamento do negocio — facilita a organizagdo no processo de integracdo dos
seus planos de negocios e financeiros. Quando o gestor utiliza objectivos
ambiciosos estabelecendo-os como medidas de base no BSC para alocar
recursos e definir prioridades, ele pode empreender e coordenar apenas aquelas
iniciativas que orientam os seus objectivos estratégicos de longo prazo.
Aprendizagem e feedback — capacitam a organiza¢do para aquilo que se
denomina de aprendizagem estratégica. Com o BSC no centro do sistema de
gestdo, a organizacdo pode monitorar resultados de curto prazo das trés
perspectivas adicionais, clientes, processos internos e de aprendizagem e
crescimento. O scorecard, assim, permite que as organizacdes possam modificar

as suas estratégias de modo a reflectir a aprendizagem em tempo Util.

Alinhamento estratégico

Alinhamento estratégico é o trabalho que deve ser desenvolvido para assegurar sinergias

entre equipas, processos, unidades de negdcio e parceiros estratégicos.

Kaplan e Norton, de uma forma simplificada, definem a estratégia como ponto focal do

sistema de gestdo, identificam o alinhamento como parte explicita do processo de gestdo

e a lideranga executiva como condicdo necessaria para 0 sucesso da execucdo da
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estratégia. Gestdo estratégica é sinbnimo da gestdo da mudanca, sem uma lideranca
executiva forte, mudanca construtiva ndo é possivel.

O desenvolvimento de um BSC deve sempre comecar pelos elementos de topo da
organizacdo mas, todos os niveis hierarquicos devem ser envolvidos até aos mais baixos
dentro da organizacdo, assim, compreenderdo a estratégia e a forma como as suas
ac¢des individuais contribuem para alcancar o objectivo geral da organizacgdo. Isto é,
haver um alinhamento “top down” onde a 0s 6rgéos de topo compartilham a visao e a
estratégia com toda a organizacdo assim como com todos os stakeholder e o BSC
permite esse alinhamento.

(...) The net result is the ability to align all units, processes, and systems of an
organization to its strategy (Kaplan & Norton 2006:259).

A estratégia é formulada no topo, mas deve ser execuc¢do ao nivel mais baixo (...) se 0s
colaboradores ndo a compreendem ou se ndo estiverem motivados para alcanca-la, ela
esta condenada a falhar (Kaplan & Norton 2006:261).

O alinhamento do capital humano € efectivo quando o objectivo dos colaboradores,
formacédo e os incentivos ficam alinhados com a estratégia do negécio. A comunicagédo
da estratégia e vinculacdo de todos é fundamental para criar sinergias entre todas as
partes, quando todos compreendem a estratégia de neg6cio a longo prazo e sabem quais
sdo as accOes necessarias a desenvolver, os esforgcos individuais e das diferentes
unidades de negdcio alinham-se aos processos necessario para alcangar o objectivo da
organizacao.

Jordan et all (2007) asseguram que este processo de gestdo conduz os gestores a
comunicacdo da sua estratégia a toda a organizacao, estabelecendo uma ligacdo entre os
objectivos globais e departamentais. Realcam ainda a importancia da comunica¢do no
processo de implementacdo estratégica porque envolve e cria uma espécie de
cumplicidade entre os objectivos globais da organizagdo e os seus colaboradores,
promovendo alinhamento estratégico.

Numa primeira fase a ac¢do a ser desenvolvida é a comunicacdo e a sensibilizacdo para
que todos compreendam a importancia da sua contribuicdo e o papel a desempenhar.
Ultrapassada esta fase é preciso traduzir os objectivos estratégicos de nivel mais alto em
objectivos de unidades de negocio e pessoais, e, finalmente, criar os sistemas de

incentivo e compensacao ligados ao cumprimento dos objectivos.
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2.4.3 A implementacdo da estratégia e a responsabilidade social

A interdependéncia entre as organizacdes e a sociedades pode ser analisada com as
mesmas ferramentas utilizadas para analisar posi¢cOes competitivas e desenvolver
estratégia. Desta forma, as organizacbes podem estabelecer uma agenda de
responsabilidade social afirmativa que produza maximo beneficio social assim como
ganhos para o negdcio.

No contexto competitivo as organiza¢cdes ndo podem actuar em todos os dominios,
portanto, a tarefa € identificar as areas de contexto social com maior valor estratégico. A
organizacdo deve fazer um mapeamento das responsabilidades sociais e escolher,
cuidadosamente, uma ou algumas iniciativas sociais que terd maior valor partilhado:

com beneficio para ambos, a sociedade e a propria competitividade.

No artigo “Evaluating Environmental and Social Performance of Large Portuguese
Companies: A Balanced Scorecard Approach”, Sardinha and Reijnders (2005) propdem
uma framework que faz ligacdo entre 0s objectivos estratégicos ambientais e a
sustentabilidade, referéncias de desempenho e formato de avaliacdo de desempenho,
enguanto especifica as caracteristicas de gestao e indicadores de desempenho.

O formato do BSC foi baseado nos objectivos especificos, iniciativas, medidas e
realizacbes mencionadas pelos entrevistados e/ou divulgadas pela companhia.

As quatro perspectivas foram definidas da seguinte forma:

A primeira perspectiva — mostram as conclusdes pertinentes a questdo “quais sdo os
principais aspectos ambientais e sociais, as consequéncias financeiras e a contribuicao
para criacdo de valores, tendo em conta 0s seus principais objectivos estratégicos
ambientais e sociais?”’

Inclui objectivos especificos, medidas, iniciativas, realizacBes e categorias relacionadas
com a governacdo, tendéncias, questdes sociais e ambientais, aspectos financeiros e
ainda as questdes do sector de actividade.

A segunda perspectiva — descreve conclusdes pertinentes a questdo “que aspectos
ambientais e sociais devem a empresa ter em atencdo e medir para se adequar aos
elementos internos e externos e 0s seus principais objectivos estratégicos ambientais e
sociais?”.

Refere-se a categoria de indicadores tais como ética empresarial, praticas laborais, e as

relagbes com a sociedade em geral.
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A terceira perspectiva — responde a questdo “que processos internos e externos que a
companhia possui e medidas relativamente as questbes ambientais e sociais e 0s
aspectos financeiros para alcancar o seu principal objectivo estratégico?” Refere-se a
categoria de indicadores relacionados com o sistema e estrutura de gestdo, utilizacédo das
ferramentas de gestdo e tecnologias, produtos/servicos e transporte.

A quarta perspectiva — responde a questdo “que aprendizagens e competéncias de
inovacdo a companhia tem em atencdo, que medidas relevantes para ambiente e
estratégia social e os aspectos financeiros dai proveniente”. Inclui categoria de
indicadores tais como sinergias entre as diferentes areas da propria empresa e outras

empresas, formacao, pesquisa e desenvolvimento.

2.5 Metodologia de implementacéo do BSC

N&o existe um modelo exacto ou definido para desenvolver um BSC, existem apenas
alguns principios de base definidos pelos criadores da metodologia, e que ainda assim
variam em fungdo da abordagem que cada consultor ou 6rgdo de gestdo faz, isto é,
podem ter timing e encadeamentos diferenciados para ajustar da melhor forma a
realidade em questéo.

Seguir uma abordagem mais ajustada com a realidade da empresa pressupde o
conhecimento profundo que resulta de uma analise global da mesma. Esta analise
permite conhecer a abordagem que melhor conduz a empresa aos seus objectivos. O
envolvimento da administracdo de topo é fundamental para o sucesso dum projecto
desta natureza tendo em conta a necessidade de participacdo de todos e a necessaria
mudanca organizacional.

Os objectivos deste estudo sdo:

e Analisar as condi¢cbes para o desenvolvimento de uma ferramenta, utilizando a
metodologia Balanced Scorecard para promover e aferir o alinhamento
estratégico entre os diferentes departamentos e 0s objectivos globais da
companhia.

e Propor uma Framework que suporte a implementacédo, avaliacdo e comunicacao
do desempenho da companhia tendo em conta a sua estratégia e manter o
controlo da sua execucao.

Esta ferramenta de controlo de gestdo vai permitir a companhia aferir a sua performance
em varias areas e facilmente ter uma visdo da performance passada, através dos

indicadores financeiros, da sua situa¢do actual, tendo uma visdo externa através da
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perspectiva de clientes ou interna através da perspectiva dos processos internos e
finalmente, através da perspectiva de aprendizagem e crescimento ter uma viséo futura.
O modelo de implementacéo proposto tem por base o alinhamento estratégico suportado
na realidade e objectivos da companhia e benchmarking ndo s6 em relacdo aos
concorrentes directos mas também em relacdo ao sector tradicional (companhia de
seguros generalista).
Neste caso em particular, tratando-se de uma avaliacdo para o desenvolvimento de uma
ferramenta, utilizando a metodologia BSC para promover e aferir o alinhamento
estratégico entre os diferentes departamentos e 0s objectivos globais da companhia e,
finalmente, propor uma Framework que suporte a implementagdo, avaliagcdo e
comunicacdo do desempenho da companhia tendo em conta a sua estratégia e manter o
controlo da sua execucdo. O trabalho consiste essencialmente em entrevistar 0s seus
gestores, analisar tudo aquilo que é feito actualmente e conhecer as grandes linhas
orientadoras da sua estratégia para que seja possivel propor a implementacdo da
metodologia assente nas seguintes etapas:

» Avaliacdo da organizacao
Definigdo de temas estratégicos
Escolha das perspectivas e defini¢do de objectivos
Desenvolvimento do mapa estratégico
Definicdo de indicadores de desempenho e suas métricas
Criar plano de accdo
Implementagao

Acompanhar e gerir

vV V.V V V VYV VYV V¥V

Utilizar a informacdo do scorecard para avaliar e melhorar a

performance.

Avaliacdo da organizacdo: nesta etapa uma das actividades é identificar os problemas
da organizacdo. Através da analise SWOT, analisar as forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades da organizagdo nas &reas de cliente, financeira, dos concorrentes,
colaboradores, infra-estrutura, servicos e mercados. Esta analise permite obter uma
visdo global do estado actual da organizacéo e percepcionar o seu potencial futuro.

Definir ou clarificar as bases para missdo, visdo e estratégia, seleccionar e formar a

equipa, comprometer os gestores para com uma gestdo orientada por objectivos e com
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base na avaliacdo de desempenho e desenvolver o plano de projecto para construcao e
implementacdo do BSC.

Definicdo de temas estratégicos: definicdo da missdo e visdo da organizacdo bem
como a criacdo da proposta de valor para o cliente, identificar os temas estratégicos
definindo de forma genérica as grandes &reas de destaque de negdcio para que a visdo
da organizacao passe a ser um esforco operacional através da definicdo de estratégia de
negaocio.

Escolha das perspectivas e definicdo de objectivos: seleccdo das perspectivas do
BSC, definicdo dos objectivos estratégicos e categorizacdo dos objectivos pelos temas
estratégicos e perspectivas.

Desenvolvimento do mapa estratégico: envolve a identificacdo da relacdo de causa e
efeito entre os objectivos e o desenho do mapa estratégico de modo que estas relacdes
sejam comunicadas a todos os niveis da organizacao.

Definicdo de indicadores de desempenho e suas métricas: envolve a defini¢cdo de
métricas de resultado, métricas de accdo e a definicdo de metas expectaveis. Os
destaques vao para os indicadores criticos, a verificacdo de equilibrios entre indicadores
de resultado e de acgédo (lag e lead), inclui pelo menos um indicador por objectivo e
também limitagdo o nimero de indicadores.

Criar plano de accéo — envolve identificacdo de iniciativas (projectos implementados
com o objectivo de avaliar o rumo estratégico e testar as hipoOteses estratégicas
formuladas), definicdo de critérios de seleccdo e monitorizacdo das iniciativas,
desenvolvimento de planos de implementacgdo e defini¢do dos critérios de avaliacdo do
impacto das iniciativas

Implementacdo - Recolha e transformacdo de dados em informacéo, tendo sempre em
atencdo a qualidade e verificar a validade dos mesmos porque o valor da informacao é
determinado por estes dois factores. Atribuicdo de responsabilidade de modo a aumentar
a confianca na informacdo de performance e promover a integridade. Seleccdo de um
Sistema de Informacdo e informatizar os dados para ajudar na recolha, transformacao e
disponibilizacdo da informacdo de desempenho, comunicar a informagdo de
performance a gestao e utilizacdo da informacao para construir conhecimento.
Acompanhar e gerir — 0 BSC é um instrumento dinamico, por isso, é preciso fazer um
acompanhamento ao longo do tempo. As informagdes produzidas por este instrumento
de gestdo podem mostrar que o caminho que se esta a seguir ndo € o que melhor define

a estratégia. Quando assim €, torna-se necessario analisar o0 porqué das coisas.
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Utilizar a informacdo do scorecard para avaliar e melhorar a performance - A
associacdo da performance ao orcamento é feita ao nivel das iniciativas e tem um
impacto directo no desenvolvimento das operaces. A melhoria do valor da informacéo
de performance € um processo continuo que integra por exemplo a procura de novas
formas de apresentacdo da informacédo, avaliar periodicamente a adequabilidade das
métricas utilizadas para garantir que as medidas correctas estdo a ser usadas, procurar
novos indicadores de accdo, monitorar a qualidade dos dados e garantir uma
comunicagdo eficaz. A avaliacdo dos resultados face aos objectivos definidos podera
originar ac¢des/iniciativas correctivas na estratégia, processos e planos de incentivos,

permitindo que a organizacao aprenda.
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3 COMPANHIAS DE SEGUROS

3.1 Aindustria seguradora

Nos dltimos anos tem-se vivido um periodo particularmente dificil na inddstria
seguradora, isso deve-se a uma conjugacdo de varios factores, o principal € a conjuntura
econdmica global com particular incidéncia no mercado de capitais e sem fazer
referéncia aos grandes sinistros. Este panorama obrigou as companhias a reverem as
suas estratégias, passaram a adaptar-se a uma nova realidade, privilegiando a
rentabilidade em vez de adoptarem uma politica expansiva ou na procura de novos
ambitos de actuacdo. Esta necessidade de adaptacdo conduziu a algumas mudancas,
podemos falar de uma revolucdo na estratégia e gestdo das companhias, alias, como
acontece também noutros sectores de actividade.

Os sinais mais visiveis estdo na forma como as estratégias sdo definidas o que Ihes
permite responder da melhor forma as novas exigéncias, quer sejam elas provenientes
dos accionistas, da entidade reguladora ou do mercado de capitais, exigindo maior
transparéncia no cumprimento do quadro legal e até mesmo no controlo interno. As
novas tecnologias tém sido um importante instrumento de auxilio, pois permitem mais
facilmente ir ao encontro das exigéncias dos consumidores, optimizacdo dos recursos
humanos e a exploracdo de novos canais de distribuicao.

Responder a todas estas exigéncias configura uma gestdo mais abrangente e correcta,
com uma estratégia bem definida, processos devidamente articulados no sentido de
satisfazer as necessidades dos stakeholders e posicionar-se no mercado.

A definicdo dos limites de risco é uma matéria da maior relevancia para o0s seguradores,
regra geral, ttém a tarefa de repartir os riscos com outras entidades (resseguros), seja por
estar em risco capital significativo, por questdes de servigos especializados (assisténcia)
ou por outro motivo qualquer.

O presente trabalho encontra o seu fundamento na prestacdo dum servico especializado
no qual seguradores tradicionais recorrem ao resseguro, transferindo parcial ou
totalmente os riscos contratados com os clientes. Ficam as companhias de assisténcia
encarregues de representar o seu cliente directo. Neste caso, obrigam-se a fazer
prestacdo em espécie, muitas vezes em conjunto com outras indemnizacbes e a
restituicdo dos gastos. Mas, 0 aspecto mais importante e também a parte mais visivel da

sua actividade centra-se na celeridade ou caracter imediato das suas acgoes.

35



Companhia de Seguros de Assisténcia.

3.2 Inter Partner Assistance

3.2.1 Apresentacao

A INTER PARTNER ASSISTANCE (IPA), legitima a sua actuacdo garantindo as
solucBes praticas para as necessidades das Pessoas e bens dos seus Clientes, individuais
ou colectivos, seja de natureza acidental, seja em consequéncia das exigéncias e/ou
solicitacOes da vida moderna.

A IPA capacita-se e obriga-se de uma forma absoluta a estar a disposicdo das pessoas,
mediante solicitagdo, para as tranquilizar, compreender e organizar 0S Servicos que
melhor se adaptem a natureza das suas necessidades, quer estejam em viagem, ausentes
do seu domicilio habitual ou mesmo no seu local de residéncia permanente.

A prestacdo de assisténcia pressupde a existéncia de um contrato prévio, onde as partes
se comprometem, por um lado a pagar um prémio de seguro (Cliente) enquanto que a
outra parte (Segurador), compromete-se a colocar a disposicao do beneficiario, sempre
que este se encontrar em dificuldade fruto de uma situacéo fortuita, ajuda imediata em
funcdo das garantias contratadas, mas a IPA independentemente da existéncia ou ndo do
contrato prévio, tendo em conta a sua missdo, presta as ajudas necessarias quando estas
sdo solicitadas, ficando a cargo do beneficiario os custos do servigo prestado.

A IPA pertencente a holding AXA ASSISTANCE que é parte integrante do grupo
AXA, um dos maiores grupos de Seguros e Proteccao Financeira.

A IPA - Sucursal (PORTUGAL) iniciou a sua actividade ha quase quatro décadas,
marcou 0 arranque da Assisténcia em Portugal e ocupa uma posi¢do de destaque no
mercado de Seguros de Assisténcia. Com o estatuto de Segurador explora os Ramos
Assisténcia, nas suas diversas vertentes, e Proteccdo Juridica, bem como presta outros
servigos juridicos.

A nivel internacional, o grupo tem cerca de 4 dezenas de escritorios proprios e centrais
de alarme, abertos 24/24 horas, 365 dias/ano. O grupo tem como uma das suas
principais preocupactes a qualidade dos servicos prestados, por isso, esta empenhado na
implementacdo das Normas ISO 9000. Obteve a certificagio em 1997 em Franga,
Holanda e Taiwan, em 1998 no Brasil, Espanha e Reino Unido, em 1999 na Bélgica, em
2000 na Polonia, Portugal e Argentina, em 2001 no México, em 2002 na Italia, Turquia,

Coldmbia e Australia, em 2004 na Grécia e em 2005 na Tailandia.
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O volume de facturagdo da IPA — Sucursal (PORTUGAL) consiste fundamentalmente
em prémios de resseguro, sendo complementado com o seguro directo e a prestacdo de
servigos. Beneficiam dos seus servigos mais de 1,7 milhdes de pessoas que geram uma
média anual de mais de 250 mil intervencGes. (2009)
O Processo de Prestacdo de Servicos de Seguros de Assisténcia (abreviadamente
Processo de Assisténcia) € traduzido nos seus tipos especificos de dossiers
(actividades):

e Assisténcia Técnica

e Assisténcia Lar

e Assisténcia Lifestyle/Informac6es

e Assisténcia Médica

e Switch Call Center

e Telemarketing

O Processo de Prestacdo de Servicos Juridicos de Sinistros e de Seguros de Protecgdo
Juridica (abreviadamente Processo Juridico) é traduzido nos seus tipos especificos de
dossiers (actividades):

e Representacdo Carta Verde

e Representacdo 52 Directiva Automdvel

e Protecc¢do Juridica Auto

e Protec¢do Juridica Habitacdo (Lar, Familiar, Condominio e Comércio)

e Protecc¢do Juridica Outros (Acidentes de Trabalho, Trabalhadores Independentes,

Cacadores e Embarcacdes de Recreio)

e Defesa e Reclamacéo

3.2.2 Colaboradores

O grupo AXA ASSISTANCE tem ao seu servico cerca de 7 mil colaboradores
permanentes, uma rede de mais de 60 mil fornecedores qualificados, além de mais de
600 médicos prontos a intervir e 6.500 correspondentes para cobertura nos paises onde
ndo tem escritorios préprios. Dispde ainda dum potencial linguistico de mais de 20
idiomas e faz 7 milhGes de intervengdes anuais.

Em Portugal, a IPA tem uma estrutura apoiada em cerca de 130 colaboradores, mais de

1/3 trabalham em regime de horério por turnos no grupo de atendimento permanente,
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24/24 horas. DispOe ainda dos servigos de uma equipa de mais de meia dezena de
médicos que, para além do tempo que permanecem diariamente na Companhia, estdo
afectos e coordenam a actividade diaria de um grupo de outros médicos e entidades
clinicas permanentemente disponiveis para o servi¢co de Assisténcia.

IPA dispde também de uma rede nacional de cerca de 500 prestadores de servicos, cuja
gestdo é da sua responsabilidade e que obedece a critérios de selec¢do e avaliagdo. Os
critérios de avaliacdo s@o controlados através da andlise de Inquéritos de Qualidade,

solicitados aos clientes, sobre 0s servigos prestados.

3.2.3 Clientes

A IPA possui dois tipos de clientes:

- Clientes Directos com os quais estabelece relagdes contratuais; e

- Clientes Indirectos que sdo os clientes dos Clientes Directos e os beneficiarios dos
servigos prestados.

A IPA privilegia a relacdo de parceria com os seus Clientes Directos, numa dptica de
sucessos e de fidelizagdo estratégica. Neste contexto, a IPA actua em todos os principais
mercados que necessitam da sua oferta de servicos, procurando solugdes inovadoras em
todas as areas da vida guotidiana.

E preocupacdo constante da IPA estar atenta e agir de acordo com as necessidades
actuais e futuras dos seus Clientes directos e indirectos.

O Sistema de Gestdo da Qualidade da IPA esta orientado para o Cliente. Para assegurar
esta orientacdo, a IPA aposta num servico de atendimento personalizado, dispondo de
colaboradores e fornecedores qualificados, competentes e profissionais, aptos a fornecer
servigos de valor acrescentado para o Cliente.

A IPA também assegura, através do processo de medicdo, analise e melhoria, que 0s
seus processos de realizacdo se desenvolvem eficazmente, de modo a garantir que 0s
requisitos estabelecidos pelo Cliente directo sdo cumpridos.

E objectivo da IPA ndo sO satisfazer as necessidades dos Clientes, mas também

aumentar os seus niveis de satisfacéo.
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4 BSC INTER PARTNER ASSISTANCE

4.1 Avaliacdo da realidade da organizacéo

A missao, visdo, valores, factores criticos de sucesso e a estratégia a prosseguir sdo
factores que determinam a caracteristica do BSC a implementar numa determinada
organizacgdo. Neste caso, trata-se de uma companhia de seguros de assisténcia que
orienta os seus objectivos para motivacdo dos colaboradores, satisfacdo dos clientes,

qualidade de produto/servigo e resultados para os accionistas.

Perspectiva
Econdmico-financeira
(do accionista)

17

Perspectiva dos clientes

17

Perspectiva dos
processos internos

17

Perspectiva da
aprendizagem e
desenvolvimento

Figura 10 — Esquema de modelo do BSC

4.2 Analise SWOT

Esta analise é resultado de uma reflexdo realizada pelos gestores da companhia,
envolveu todas areas funcionais com o objectivo de encontrar solugdes que eliminem ou
minimizem as desvantagens e potenciem os pontos fortes da companhia no sentido de
ganhar vantagens competitivas e aproveitar oportunidades no mercado. Este ramo de

actividade beneficia de barreiras a entrada de novos concorrentes, contam ainda com o
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facto dos produtos e servicos prestados beneficiarem de caracteristicas quase

particulares tendo em conta a sua natureza.

Quadro 5 — Anélise SWOT

Envolvente externa (mercado)
Oportunidades Ameacas
Mercado turismo e lazer | Elevado poder
B2C (envelhecimento da | negocial dos
ANAL ISE Egrg::)l?a%éo com poder de | clientes
SWOT Avrea de salde Potencial
Mercado de animais de integracdo vertical
estimacéo a jusante dos
prestadores
Sugestoes
Experiéncia no mercado e Integracdo a montante através de
Reconhecimento da qualidade de aquisicdes e parcerias principalmente nas
servicos prestados baseado na regides criticas;
Certificagdo da Norma I1SO 9000 e Evitar dependéncia Unica e exclusiva dos
» | Geo-cobertura da rede de prestadores, produtos tradicionais;
£ | nacional e no estrangeiro e Parceria para promover melhoria continua
E Boa infra-estrutura tecnoldgica de conjunta;
£ | suporte (seguranca, fiabilidade, e Eficicia dos canais de comunicagio,
s | o | eficiéncia operacional) que levaaum disponibilizacdo de informagées
g reduzido tempo de gestdo de processos transparentes e (teis para a gestdo de
= Regras financeiras claramente definidas clientes.
o ao nivel do grupo
2 Departamento de desenvolvimento de
’§ novos negocios
= Forte dependéncia da rede de prestadores
0 de servigos
o Fazer parte de um grupo que integra um
§ dos concorrentes dos seus clientes
= actuais e potenciais
S Autonomia limitada ao nivel das
S decisOes estratégicas e de investimento
o AV = h
Auséncia de rede médica
Elevado custo de estrutura que limita
competicdo pelo pre¢o

a) Pontos Fortes, a IPA pertencente a uma holding que é parte integrante de um dos
maiores grupos de Seguros e Proteccdo Financeira, iniciou a sua actividade em
Portugal ha quase quatro décadas, marcou também o arranque da Assisténcia no
nosso pais. Por isso acumula uma larga experiéncia no mercado.

O Grupo estd empenhado na implementacdo das Normas ISO 9000 a nivel
internacional, a sucursal portuguesa obteve a certificagdo em 2000 como forma de
reconhecimento da qualidade dos seus produtos, servigos e processos.

Geo-cobertura da rede de prestadores tanto a nivel nacional como no estrangeiro. A

empresa tem ainda uma boa infra-estrutura tecnoldgica de suporte ao seu negocio
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b)

com elevados niveis de seguranga, fiabilidade, eficiéncia operacional que leva a um
reduzido tempo de gestdo de processos. Ao nivel do grupo, a empresa conta com
regras financeiras claramente definidas, sabendo a partida a sua margem de
manobra.

Tendo em conta a politica da empresa, esta criou um departamento para
desenvolvimento de novos produtos com objectivo de estar na vanguarda, quer nas

necessidades dos clientes como na lideranca do mercado.

Pontos Fracos, apesar da geo-cobertura da rede de prestadores tanto ao nivel
nacional como no estrangeiro, a IPA tal como todos 0s seus concorrentes depende e
muito da disponibilidade dos seus prestadores e parceiros espalhado pelos mais
diversos pontos estratégicos no pais e no estrangeiro.

Tendo em conta a natureza dos produtos e servigos prestados, a IPA tem como
principais clientes grupos financeiros e companhias de seguros que operam no
mercado nacional. Uma vez que a empresa integra um grande grupo financeiro, nem
sempre isto é visto como vantagem competitiva, tendo em conta similaridades dos
produtos e servigos.

Como parte integrante de uma multinacional, as regras financeiras apesar de claras,
apresentam limitacGes o que pode tirar algum poder competitivo a IPA Portugal.

A IPA durante décadas de actividade em Portugal deu pouca importancia a
assisténcia médica por isso, apresenta hoje uma fraqueza na area de rede médica.

A organizagdo apresenta um elevado custo de estrutura o que a impossibilita de

competir pelos precos baixos em todas as areas de negocio.

Oportunidades, tendo em conta o envelhecimento da populacdo com poder de
compra, € uma oportunidade emergente na area de turismo e lazer o B2C (Business
to consumer). A IPA é parte integrante de um dos maiores grupos de proteccao
financeira ao nivel mundial, e, apesar da fraqueza da rede médica e
consequentemente experiéncia limitada neste dominio, o0 mercado da Salde deve ser
visto como uma prioridade para 0s proximos tempos.

Cada vez mais as pessoas tém tendéncia a terem menos filhos ou em muitos casos a
ndo terem mesmo qualquer filho, como companhia, tém adoptado animais de

estimacdo para onde canalizam toda sua atencdo. Logo, € importante analisar este
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mercado e compreender uma forma de colaborar com os donos na melhor forma de

tratar os seus animais.

d) Ameacas, este € um mercado onde o leque de clientes para além de ainda ndo ser

muito diversificado, eles tém grande poder negocial.

Sugestdes: A organizacdo deve apostar na integracao a montante através de aquisicoes e
parcerias principalmente nas regides criticas. Regides criticas sdo aquelas onde existe de
algum modo, falta de prestadores, neste caso é importante estabelecer parcerias com 0s
prestadores locais no sentido de garantir prioridade em relagéo aos demais concorrentes.
Sdo igualmente regides criticas, aquelas que apresentam maior volume de actividade,
neste caso, a estratégia deve ser a de aquisicdo, prevenindo desde logo situacGes de
estrangulamento e a0 mesmo tempo assegurar um bom encaixe financeiro.

Deve ainda apostar na parceria tecnolégica com os principais prestadores (com maior
volume de trabalho) de modo a promover melhoria continua e a satisfacdo do cliente
através de prestacdo de servicos rapidos e de elevada qualidade.

Promover diversificacdo de produtos mas ter sempre em atencdo eventual falta de
experiéncia, fazer estudo aprofundado de modo a conhecer os beneficios e os problemas
que sao caracteristicos.

Alargar de forma gradual e criteriosa 0s horizontes no mercado saude de modo a
conhecer as particularidades do mesmo, desenvolver recursos tanto humanos como

infra-estrutura organizacional que permita ocupar posi¢éo de referéncia no mercado.

4.3 Definicéo de temas estratégicos

4.3.1 Visao, Missao e Valores

Quadro 6 - Missdo, Valores e Visdo

Visao Imagem do Futuro

Valores Principios orientadores

Balanced
Scorecard

Missdo Porque ¢ que existimos

A IPA é parte integrante da holding AXA ASSISTANCE, partilha assim da mesma
visdo, missdo, valores e estratégia.
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Tendo em conta esta partilha, a missdo da IPA é garantir solugfes préaticas na area de
Seguros de Assisténcia, baseado na proximidade com os clientes, individuais ou
colectivos:
- Seja em situacgdes de sinistros;
- Seja em consequéncia das exigéncias ou solicitagdes da vida moderna.
A IPA para prosseguir a sua missdo, apoia-se num quadro de colaboradores motivados,
com formacdo adequada para prestar servicos aos clientes, suportado nas melhores
praticas do mercado.
Ao levar a cabo a sua missdo, a IPA agrega, ainda que de forma subjacente, as quatro
perspectivas do BSC. Para garantir solugdes praticas na area de seguros, precisa ter uma
equipa de colaboradores altamente especializada e qualificada, isso pressupde a
aprendizagem e crescimento para poder materializar esta pratica (processos internos).
Proximidade com os clientes é a proposta de valor da companhia, bem conseguida,
fideliza os clientes, tira maior proveito dos mesmos e consequentemente cria valores
para 0s accionistas.
Para cumprir a sua missdo, a IPA desenvolveu as suas competéncias traduzidas na
definicdo da sua vocacdo (em Portugal e no estrangeiro):
o Gestdo de call center 24 horas por dia e 365 dias por ano;
e Desenvolvimento e gestdo de rede de fornecedores profissionais e
especializados;
o Gestdo eficaz e eficiente de sinistros e prestacdes em espécie;
e Controlo dos custos de satde e engenharia médica.
A IPA valoriza a proximidade com os clientes, por isso, declarou trés principios
orientadores, que sdo valores certamente conhecidos pela totalidade dos colaboradores:
Disponivel — Contribuimos para dignidade e bem-estar dos nossos clientes, para que
possam desenvolver as suas actividades profissionais ou de lazer com toda confianca;
Dedicado — Estamos atentos as necessidades e interesses dos clientes, cada cliente com
suas necessidades é Unico e merece uma dedicacgdo exclusiva;
Fiavel — Pautamos 0 nosso comportamento por critérios de ética profissional e de
conduta irrepreensivel. Apresentamo-nos fiaveis para os clientes.
N&o devemos esquecer que os clientes confiam-nos aquilo que de mais precioso
possuem: proteccdo da sua familia, da sua sadde e dos seus bens. Por isso, em 2005, o

grupo AXA definiu, ao nivel mundial, um projecto denominado Ambicdo 2012, que

43



Companhia de Seguros de Assisténcia.

prevé tornar a AXA a empresa preferida de clientes, accionistas e colaboradores. Entre
as estratégias por trds desse objectivo comum estd a melhoria da qualidade e da
diversidade das redes prestadores de servicos, reestruturacdo de processos e forte
investimento na formagdo com objectivos, proporcionar melhorias na produtividade e
sinergias. O grupo pretende também, concentrar esforcos no fortalecimento da sua
marca ao nivel internacional e na criacdo de novos produtos, adaptados as expectativas
de clientes que procuram uma relacao exclusiva e personalizada.

Por isso, integrado no espirito do grupo, a visdo da IPA Portugal, é ser reconhecida
como companhia de assisténcia com melhor qualidade de servi¢o ao nivel nacional,
ser a empresa preferida dos clientes, colaboradores e com melhores resultados
para 0s accionistas.

A IPA valoriza a dindmica de melhoria continua, cordialidade e proactividade estdo
sempre presentes na relagdo com os clientes e isso traduz-se na melhoria permanente do
servigo prestado. O tratamento de reclamacdes visa encontrar nelas oportunidades de
melhoria. A filosofia de melhoria continua levada a pratica pela companhia, implica
implementacao das melhores praticas com objectivo de limitar falhas, assegurar rigor na
informagdo de modo a garantir melhores decisdes. Melhores decisdes implicam
satisfazer o cliente, cumprir 0 prazo acordado e racionalizar 0s recursos tornando assim

a companhia cada vez mais competitiva.

4.3.2 Definicdo de temas estratégicos

A materializacdo desta politica, permite a companhia efectivar a sua proposta de valor,
proximidade com o cliente, através da criacdo e aumento de valores, o que se traduz na
intimidade com os mesmos. Esta é uma proposta a médio prazo e consiste em expandir,
aprofundar e redefinir as relacbes com os clientes.

Através do plano denominado “Ambicdo 2012” o grupo definiu de forma clara a sua
visdo, esta encontra-se devidamente alinhada com a missdo. Na préatica, esta declaracdo
deixa bem claro para todos o caminho a seguir rumo aos objectivos, isto €, estratégias
conducentes a concretizacao da referida ambicdo cujos objectivos sdo: Crescer (volume
de negocio), ser rentavel (ser lucrativa), conquistar satisfacdo de clientes, fornecedores e
dos empregados (ser a Empresa preferida).

De uma forma sistematica e resumida, as linhas orientadoras da estratégia para 0 grupo

para o0 proximo triénio sao:
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e Obter novos contratos — aumentar volume de negdcio e proporcionar um
crescimento sustentado;

e Rentabilizar os negocios existentes — aumentar a rendibilidade e passar a ser um
grupo ainda mais rentavel,

e Melhorar a produtividade interna;

e Desenvolver ferramentas de melhorias e controlo da qualidade — ter os melhores
indicadores de qualidade do mercado e com isso ganhar satisfacdo dos clientes e
fornecedores;

e Encontrar ac¢des de melhoria, implementar e medir o impacto — melhorar o
ambiente social e promover a progressdo na carreira dos colaboradores e com isso
obter satisfacdo dos empregados.

Para atingir esses objectivos, a estratégia passa por ganhar novos contratos para atingir o

volume de negécio desejado, melhorar a rentabilidade global através rentabilizacdo dos

negdcios existentes e melhoria da produtividade interna, desenvolver ferramentas de
melhoria e controlo da qualidade com objectivo de ter os melhores indicadores de

qualidade do mercado e finalmente, para melhorar o ambiente social e ajudar a

progressdo na carreira dos colaboradores, encontrar accdes de melhoria, implementar e

medir o impacto.

A administracdo assume a relevancia estratégica dos recursos humanos e materializa-a

nas accdes de formacdo profissional orientadas as necessidades especificas de cada

colaborador ou equipa. Essas accOes de formacdo visam melhorar as qualificacbes e

capacidades dos colaboradores e a consequente orientagdo para qualidade do servigo.

O levantamento de competéncias e exigéncias das diferentes areas, com objectivo de,

por um lado promover a mobilidade e polivaléncia, por outro lado aproveitar melhor as

competéncias, sdo também accbes que a organizacdo desenvolve de forma estratégica.

As accdes desenvolvidas junto dos colaboradores contemplam ainda a avaliagdo de

desempenho e incentivos, em funcdo dos objectivos estratégicos. O sistema de incentivo

é de natureza variavel, isto é, em funcdo de desempenhos efectivos.

Por outro lado, o recrutamento e selec¢do de colaboradores estdo direccionados para

exceléncia, atraves de formacdo integrada com proposito de aumentar a qualidade do

desempenho de forma a proporcionar o cumprimento dos objectivos propostos.
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4.4 Perspectivas e definigdo de objectivos estratégicos

Atendendo as especificidades de cada mercado, levanta-se a seguinte questéo:

e Quais as vantagens competitivas que devemos potenciar em cada uma das

perspectivas?

Aquilo que é mais valorizado pelos nossos clientes e potenciais clientes na escolha de
um parceiro para prestacao deste tipo de servico é a prontiddo de resposta aos pedidos
de assisténcia, isto €, intervencéo rapida e eficiente com consequéncias na satisfacdo dos
seus clientes.
Esta valorizacdo dada pelos clientes e potenciais clientes, é a pedra basilar quando
estabelecemos os factores criticos de sucesso para cada uma das perspectivas. Assim,
garantimos o alinhamento dos factores criticos de sucesso com a estratégia, a visdo, 0s
valores e a misséo.
No quadro seguinte, estdo descritos de uma forma resumida os grandes objectivos da
companbhia e as iniciativas para a sua concretizacao.

Quadro 7 — Objectivos e iniciativas da companhia

Objectivos Iniciativas
Aumentar o Fazer novos contratos de reparagdo Directa Lar
volume global de | Obter novos contratos na area da saude.
negocios Aumentar volume de negdcios nas areas dos servicos as pessoas
Aumentar a Obter reducdo significativa dos custos externos da assisténcia ao

rentabilidade

veiculo através da renegociacdo com a rede — melhorias operacionais.
Melhorar a rentabilidade de alguns contratos detectados como
deficitarios ou de margem reduzida

Aumentar as taxas de desempanagem sobre as avarias em Portugal.
Reduzir o racio de gastos gerais

Ter os melhores
indicadores de
qualidade do
mercado

Atingir grau de satisfacdo revelada pelos inquéritos da qualidade de:
e Atendimento Assisténcia 97%;
e Atendimento Juridico 94%;
e Escolha de fornecedor 94%;
e Processo Juridico 87%.
Atender 90% das chamadas até 20 segundos.
Tempo de chegada de reboque ao local até 45 minutos.
Reduzir percentagem de reclamacdes fundamentadas.
Atingir grau de simpatia de 97%.

Melhorar o
ambiente social e
ajudar a progressédo
de carreira dos
colaboradores

Reduzir o racio de turnover para valores igual ou inferior a 12%.
Atingir 35 horas de formac&o anual por colaborador.
Atingir taxa de participacdo no Scope de 90%.
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Temas estratégicos
e Estratégia de inovacdo e qualidade para criar posicao privilegiada na disputa de

novos clientes e fidelizacdo de clientes.
e Maximizar o relacionamento com os colaboradores/prestadores de modo a
alcancar vantagens em relacdo a concorréncia e a optimizacao dos recursos.
e Exceléncia operacional relacionamento baseado na estratégia de intimidade
com os clientes, com objectivo de conhecer e antecipar as suas necessidades.
e Crescimento dos proveitos para aumentar valor para os accionistas.
Os indicadores sdo orientados para avaliar o desempenho e orientar 0S seus
programas de aperfeicoamento. Estes tém em atencdo a estratégia delineada, a
informacdo para os delinear pode ser obtido através dos mais variados dados e
diversas fontes que podem ser linha de orientacdo estratégica, relatdrios anuais, a
evolucdo do mercado e da propria instituicdo, instrumento de gestdo ou ainda estudo
de mercado.
E verdade que os indicadores podem ter origens bastante variadas, mas ha um que é
fundamental: os responsaveis. Estes devem ser entrevistados de modo a dar a
conhecer de forma mais detalhada o que se pretende com o BSC, na altura, verifica-
se 0 alinhamento e o conhecimento da missdo, visdo, valores e estratégia da
organizacao.
Uma das mais-valias que o BSC apresenta é a comunicacdo dos objectivos e
medidas a todos os colaboradores, por isso, 0s objectivos e medidas devem ser
tradutores da estratégia a implementar.
e  Perspectiva econdmico-financeira
Tomar medidas que promovam reducdo de custos, aumentar receitas e gerar
continuamente valor para 0s accionistas sdo objectivos para esta perspectiva.
o Aumentar valor para os accionistas
o Reduzir custos
o Aumentar rentabilidade
e  Perspectivas de clientes
Diversificar as areas de actuacdo e alargar base de clientes, fidelizar, aumentar
satisfacdo dos clientes e melhorar competitividade sdo as estratégias nesta
perspectiva.
o Aumentar satisfagdo dos clientes

o Aumentar carteira de clientes
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o Quota de mercado

o

Retencéo de clientes

Processos Internos

Nesta perspectiva, dinamizar e rendibilizar a actividade das areas de negdcio

atraves da optimizacdo de processos, inovar, desenvolver cultura de melhoria

continua é o objectivo.

O

O

Aumentar parceria geoestratégica
Melhorar a eficiéncia dos processos
Manter a certificacdo 1SO 9000
Inovar

Melhorar qualidade de servigo/produto

Aprendizagem e crescimento

Nesta perspectiva, a estratégia assenta na melhoria da gestdo dos recursos

humanos através de reconhecimento de desempenho de pessoas e equipas,

ajustar competéncias, alinhar os recursos com 0s objectivos estratégicos

aumentar a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores.

(@]

(@]

o

o

Melhorar produtividade
Aumentar a satisfacdo e a motivagéo dos colaboradores
Aumentar competéncia dos colaboradores

Consolidar alinhamento IT

4.5 Defini¢do de indicadores de desempenho e suas métricas

Conforme foi referido anteriormente, o processo de seleccdo dos indicadores teve em

atencdo se a medida esta ligada aos objectivos, se é possivel quantifica-los de forma

objectiva (percentagem, unidade, valor), se sdo indicadores de ac¢do ou indicadores de

resultado (Lead e Lag), se os dados estdo disponiveis, se 0s resultados obtidos sdo

perceptiveis para que todos possam avaliar se sdo bons ou maus e quais as suas

implicacOes na relagdo de causa-efeito, isto &, se ha equilibrio entre os indicadores.

De seguida, apresentam-se os indicadores seleccionados, a escolha teve como base

orientacdo dos objectivos estratégicos agora definidos. Resulta do agrupamento de

varias medidas que foram recolhidas.
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Quadro 8 - Objectivos por perspectivas e temas estratégicos

Perspectivas/objectivos estratégicos |

Indicadores

| Tema estratégico

Perspectiva financeira

. Custos totais de exploragéo CP
Reduzir custos -
Desvio ao orgamento CP
Aumentar rentabilidade Taxa de cresurpgnto do CP
volume de negocios
Aumentar valor para os accionistas | Resultado liquido CP
Perspectiva de clientes
In_dlce de satisfacdo de IC, 1Q
e . clientes
Aumentar satisfacdo dos clientes -
Taxa de cumprimento de 10
SLA's
Quota de mercado Quota de mercado CP
Retencéo de clientes Taxa de renovagao CP
Aumentar carteira de clientes NUmero de novos clientes CP
Perspectiva de processos internos
Percentagem de prestadores
Aumentar parcerias geoestratégicas geoestrategicos com 0s MR
quais temos posi¢édo
privilegiada
Melhorar a eficiéncia dos processos Grau de maturidade dos [0)
processos
Manter a certificacdo ISO 9000 Grau do cumprimento das [0)
normas
NUmero de novas ideias
Inovar . 1Q
implementadas
Qualidade de produto/servico Indice de fe(.;lamagoes 1
Tempo médio de resposta [0)
Aprendizagem e crescimento
Indice de turnover MR
Aumentar a satisfacdo e a motivagdo | Indice de absentismo MR
dos colaboradores Indice de participacdo na MR
vida da empresa
Aumentar as competéncias dos Horas de formagéo por
MR
colaboradores colaborador
Melhorar produtividade Produtividade por MR
colaborador
Consolidar alinhamento IT ‘II'_Iz_;lxa de realizagdo do plano [0)

CP — Crescimento dos proveitos

1Q — Inovagdo e qualidade

MR — Maximizar relacionamento com colaboradores/prestadores

IC — Intimidade com clientes
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Quadro 9 — Definicao de indicadores de desempenho e suas métricas

tecnologias aos
processos

TI

Objectivos Indicadores Unid. Polaridade Lead/Lag
g Custos totais de exploracéo € Menor melhor L ead
8 Reduzir custos
G . Menor melhor Lead
c Desvio ao orgamento %
(-
g
= Maior melhor La
£ Aumentar valor para 0s o g
S o Resultado liquido €
o accionistas
(5]
S
B . Maior melhor Lead
3 . Taxa de crescimento do
o Aumentar rentabilidade . %
o5 volume de negécios
o
indice de satisfagdo dos o Maior melhor Lag
0
o Aumentar satisfagéo clientes
@ h
§ dos clientes Taxa de cumprimento de % Menor melhor Lead
S SLA's
3 Quota de mercado Quota de mercado % Maior melhor Lead
©
= Aumentar carteira de ) Maior melhor Lead
D . NUmero de novos clientes Unid.
=3 clientes
1S
e ] _ Maior melhor Lead
Retencéo de clientes Taxa de renovacio %
- Aumentar parcerias Percentagem de prestadores o Maior melhor Lag
o ;- . o
c geoestratégicas geoestratégicos com OS quais
8 temos parceria
= Indice de reclamacdes % Menor melhor Lead
> .
2 Qualidade __
2 produto/servico Tempo médio de respostaaos | Ninutos | Menor melhor Lead
S pedidos
o Inovar Numero de novas ideias Unid. Maior melhor Lead
© implementadas
S Melhorar a eficiéncia Grau de maturidade dos % Maior melhor Lead
5 dos processos processos
o -
2 Manter a certificagdo Grau do cumprimento das % Maior melhor Lead
o ISO 9000 normas
indice de turnover % Menor melhor Lead
Aumentar satisfacdo e -
S | amotivacio dos indice de absentismo % Menor melhor Lead
S colaboradores Indice de participacdo na vida % Maior melhor Lead
g da empresa
8 Aumentar as
(&) ~
® competéncias dos Horas de formagéo por Horas Maior melhor Lead
S colaborador
% colaboradores
N -
S Melhorar produtividade | Produtividade por colaborador % Maior melhor Lag
g Consolidar
< alinhamento das Taxa de realizagéo do plano % Maior melhor Lag
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Quadro 10 — Quadro resumo dos objectivos e indicadores por perspectiva

Obijectivos Estratégicos

Indicadores estratégicos

Indicadores de ocorréncia

Indicadores de tendéncia

Econdmico-financeiro

F1 — Reduzir Custos
F2 - Aumentar valor para 0s
accionistas

F3 — Aumentar rentabilidade

f1 - Resultado liquido

f2 - Custos totais de exploracéo
f3 - Desvio ao orcamento
f4 - taxa de crescimento do

volume de negocios

Clientes

C1 - Aumentar satisfacdo dos
clientes

C2 — Quota de mercado

C3 - Aumentar carteira de
cliente

C4 — Retencao de clientes

cl - Quota de mercado
c2 - Indice de satisfacéo

dos clientes

c3 - Taxa de cumprimento de
SLA's

c4 — Numero de novos clientes
c5 — Taxa de renovagdes de

contratos

Processos internos

11 - Aumentar parceria
geoestratégica

12 - Melhorar a eficiéncia dos
processos

I3 - Manter a certificacdo 1SO
9000

14 - Inovar

I5 — Qualidade produto/servico

i1 — Percentagem de
prestadores
geoestratégicos com 0s

quais temos parceria

i2 - Indice de reclamacdes

i3 - Tempo médio de resposta
aos pedidos

i4 - Numero de novas ideias
implementadas

i5 — Grau de cumprimento das
normas

i6 - Grau de maturidade dos

processos

Aprendizagem e crescimento

Al — Melhorar Produtividade
A2 - Aumentar a satisfagéo e a
motivacao dos colaboradores
A3 - Aumentar competéncia

dos colaboradores

al — Produtividade
colaborador
a2 — taxa de realizacdo do

plano Tl

a3 - Indice de turnover

a4 - Indice de absentismo
a5- Indice de participacdo na
vida da empresa

a6 - Horas de formacéo por
colaborador
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Quadro 11 - Relagéo de causa-efeito do quadro 7

Obijectivos Estratégicos Indicadores estratégicos

Econdmico-financeiro Resultado liquido : -
F1 — Reduzir Custos _ Custos totais de exploracéo
F2 - Aumentar valor para 0s
accionistas

F3 — Aumentar rentabilidade Taxa de crescimento do volume de

neqgocios

Desvio ao orgamento

Clientes

C1 - Aumentar carteira de Quota de mercado
clientes

C2 - Aumentar satisfacédo dos Taxa de cumprimento de SLA's
clientes

C3 - Quota de mercado indice de satisfacéo

C4 — Retencéo de clientes . Taxa de renovagéo de contratos
dos clientes

NuUmero de novos clientes

I1 - Aumentar parceria Grau de maturidade indice de reclamagdes

dos processos

Processos internos _

geoestratégica
12 - Melhorar a eficiéncia dos
processos

I3 - Manter a certificagdo 1SO . -~
9000 Numero de novas ideias

Tempo médio de resposta aos
pedidos

14 - Inovar Percentagem de implementadas
15 — Qualidade prestadores ;
produto/servico geoestratégicos com Grau do cumprimento das normas

0S quais temos
parceria

Aprendizagem e crescimento

A1 - Melhorar Produtividade Indice de absentismo

A2 - Aumentar a satisfacéo e Produtividade por —
a motivago dos colaborador indice de turnover
colaboradores
A3 - Aumentar competéncia indice de participacdo na vida da
dos colaboradores Taxa de realizagdo empresa

A4 - Consolidar o do plano Tl
alinhamento das tecnologias Horas de formag&o por
a0s processos colaborador
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Apresenta-se de seguida o BSC Corporativo da IPA (Quadro 12) seguido do Mapa

Estratégico (Figura 11)

Quadro 12 — BSC corporativo da IPA

BALANCED SCORECARD CORPORATIVO

Perspectiva Econdmico-Financeira

Objectivo

(F1) Aumentar valor para os accionistas

Descricao do objectivo

Gerar continuamente valor para o grupo atraves de melhorias de
desempenho das operacoes.

Indicadores Resultado liquido

Rentabilizar 0os negocios existentes
Accoes Reduzir Custos

Aumentar carteira de clientes
Objectivo (F2) Reduzir custos

Descricao do objectivo

Reduzir os custos de operagdo e aumentar produtividade

Custos totais de exploragéo

Indicadores .
Desvio ao orgamento
~ Melhorar o Racio de Gastos Gerais
Accoes o
Melhorar a eficiéncia dos processos
Objectivo (F3) Aumentar rentabilidade

Descricao do objectivo

Promover crescimento do volume de negocios

Indicadores

Taxa de crescimento do volume de negdcios

Accles

Identificar novas oportunidades de negédcio
Aumentar receitas com penetracdo em novos mercados
Rentabilizar clientes existentes

Perspectiva do Cliente

Obijectivo

(C1) Aumentar satisfacdo dos clientes

Descricao do objectivo

Melhorar os niveis de relacionamento com os clientes, demonstrando o
cumprimento ou superacao do acordo nos SLA's.

Indice de satisfacdo dos clientes

Indicadores Taxa de cumprimento de SLA's
Aumentar visitas a clientes
Accoes Incentivar visita de clientes as instalacbes da companhia
Grau de satisfacdo através dos inquéritos da qualidade
Objectivo (C2) Quota de mercado

Descricao do objectivo

Aumentar quota de mercado.

Indicadores Quota de mercado

Melhorar a atengéo aos clientes
Accoes Campanhas de marketing

Realizar ac¢des de marchandising
Objectivo (C3) Aumentar carteira de clientes

Descri¢do do objectivo

Aumentar o nimero e a base de clientes

Indicadores

NUmero de novos clientes

Accoes

Captacdo de novos clientes
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Campanhas de marketing

Objectivo

(C4) Retencao de clientes

Descricdo do objectivo

Promover satisfacdo de clientes para que estes ndo tenham necessidade
de mudanca

Indicadores Taxa de renovacgéo
Reduzir o tempo das chamadas em espera
Accoes Reduzir tempo de chegada de reboque ao local

Reduzir percentagem de reclamac6es fundamentadas

Perspectiva dos Process

0s Internos

Objectivo

(11) Aumentar parceria geoestratégica

Descricdo do objectivo

Estabelecer parcerias com prestadores localizados nas zonas criticas

Percentagem de prestadores geoestratégicos com 0s quais temos

Indicadores .

parceria
Accdes Proporcionar o crescimento das operacgdes de integracédo vertical
Objectivo (12) Melhorar a eficiéncia dos processos

Descricao do objectivo

Adequar os processos de negdcio, garantindo a sua conformidade com
as melhores préticas identificadas

Indicadores Grau de maturidade dos processos
Promover automatizagdo nos processos
Accdes Seleccdo criteriosa de prestadores
Implementar sistema de gestdo por objectivo
Objectivo (13) Inovar

Descricao do objectivo

Promover geracao de ideias inovadoras aplicaveis ao negdcio e garantir
a sua implementagéo

Indicadores NUmero de novas ideias implementadas
~ Acc0bes do Departamento de Desenvolvimento de Projectos
Accoes - h ~
Sistema de caixa de sugestdes
Objectivo (14) Manter a certificagao 1SO 9000

Descricao do objectivo

Garantir que 0s processos e servicos prestados estdo conforme a norma

Indicadores Grau do cumprimento das normas

Desenvolvimento e manutenc¢do do processo da qualidade promovendo
Accoes melhoria continua

Auditorias interna aos processos
Objectivo (15) Qualidade produto/servico

Descrig¢do do objectivo

Apostar na melhoria continua com objectivo de melhor servir os
clientes e ganhar vantagem competitiva

indice de reclamagc6es

Indicadores Tempo médio de resposta aos pedidos
Criacédo do departamento da qualidade
Accoes Implementacdo do sistema de gestdo da qualidade

Sistema de gestdo e resolucao de reclamagdes de clientes

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
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Objectivo

(A1) Melhorar Produtividade

Descricao do objectivo

Aumentar produtividade por colaborador através do estimulo as suas
potencialidades

Indicadores Produtividade por colaborador
~ Desenvolver competéncia dos colaboradores através da formacéo
Accdes X
Promover trabalho em equipa
Objectivo (A2) Aumentar a satisfacado e a motivacao dos

colaboradores

Descricdo do objectivo

Proporcionar aos colaboradores oportunidades adequadas de
participacdo no sentido de estimular o sentido de pertenca e auto-
estima.

Indicadores

Indice de turnover
Indice de absentismo
Indice de participacédo na vida da empresa

Accles

Realizacdo do Scope e Miniscope

Definicdo de critérios de seleccdo e recrutamento, de avaliagdo de
desempenho, de progressdo remuneratoria e hierarquica em funcéo dos
resultados.

Objectivo

(A3) Aumentar competéncia dos colaboradores

Descricao do objectivo

Garantir que os colaboradores dispdem de competéncias e técnicas
adequadas para o desempenho das suas funcgdes e colmatar as
necessidades verificadas

Indicadores Horas de formacé&o por colaborador
Plano de formacdo alinhado com os objectivos e a estratégia da
empresa

Accoes Identificacdo do perfil de competéncias técnicas criticas
Politica criteriosa de selec¢do e renovacao de recursos tendo em conta
especificidade de funcbes

Obiecti (A4) Consolidar o alinhamento das tecnologias aos

jectivo

[Processos

Descricao do objectivo

Garantir a implementacdo e aferir os resultados decorrentes das
melhorias de SlI's identificadas no plano director.

Indicadores Taxa de realizacdo do plano Tl
Implementacdo de melhorias identificada para o sistema de apoio ao
Accoes negécio

Elaborar um plano director de Sl's para IPA
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4.5.1 Desenvolvimento do mapa estratégico

Definidos os objectivos e os seus indicadores, € altura de identificar a relacdo de causa-

efeito entre os objectivos, o desenho do mapa estratégico vai facilitar a comunicacéo das

relacdes entre 0s objectivos a todos 0s niveis da organizacéo.

Visdo

IFA

Perspectiva
Financeira

Aumentar
rentabilidade .\j

+ Valor para o
accionistas

—

- Reduzir Custos

Perspectiva
Clientes

+ Retengao de
clientes

+ Carteira de
Clientes

Guota de
mercatdo

+ Satisfagao dos

clientes

Perspectiva
Interna

+ Qualidade de

+ Eficiencia dos

servigo/producto ‘_L\ ‘

Processos

Manter a

certfi:agan:lISD
5000

Perspectiva
Aprendizagem

+ Parcerias

geoestratégicas

+ Inavagdo

(—\_.

+ Produividade

Y

por Colab.

+ Motivagdo e
Satisf. dos Colab.

%4

Cosolidar
Alinhamenta IT

~

+ Competencias
dos Colab.

Figura 11 - Mapa estratégico da IPA sem indicadores
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Visdo IPA
—
Perspectiva +Valor para os
Financeira aceionistas
F— - Reduzir Custos
Ir_ N rentabilidade t/_\*
* "Resultado liquida 4 t/'l
: - : . ]
. D i P .
| T. + vol. neg. | _ argamento I OE&ﬁfﬁgﬁgis |
Perspectiva Quota de
Clientes +Retengio de mercado
clientes
+ Carteira de
Clientes "Quota do mercad
+ Satisfagao dos | ]
ry 4 clientes
I\J Tog de el
7 Taxa df (\J t w
crescimento, de . * ;
| Novos clientes N e Taxa de
sai1sfaga0 L Ty
5 ] L ]
Pelrspectwa ( -\\ + Qualidade de
ntema L . ¥ servigo/producto
n,'&%'rﬁ%ggﬁ + Eficiéncia dos -
Processos + Parcerias
T + Inovagio geoestratégicas
{f‘— —p  Mantera /J‘ +
certificagao 150
I 3060 | {\ t/\ \ 4
N Toade fTen'IED gdiode) " Gauge S ‘ . (Forears -
o) | EERE) [ e o) (BB )
Perspectiva =
Aprendizagem + Produtividade |
por Colab. | ﬁ
+Motivagao e —
Satisf. dos Colab. | 3 & m + Competéncias
Proc’nn "ﬁ% r dos Colab.
Y cgla‘f;ur 'JPG Cosolidar
f t Alinhamento IT \* '\
M - Taxa de realizagio - —
l A s pTano &fr l '#ume q%edio de
. | -:-rasp%o Hmagao

" indice turnever J f

)

" B )

Figura 12 - Mapa estratégico da IPA com indicadores estratégicos

4.6 Criar plano de acgéo

O projecto é desenvolvido com o objectivo de avaliar a efectivacdo da estratégia e testar

as decisdes estratégicas formuladas, é ai que sdo definidos os critérios de seleccdo e

monitorizacdo das iniciativas para avaliar o impacto das mesmas nos objectivos. Os

anexos (quadro 13 a 33), sdo medidas vistas como necessarias a serem desenvolvidas e

estdo identificadas:
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e As medidas;

e A pessoa ou departamento responsavel pelo seu desenvolvimento;

e A estratégia a qual ela esté ligada;

e Os objectivos a atingir;

e Se é uma medida de ocorréncia ou de tendéncia;

e A periodicidade com que deve ser medida;

e A unidade de medida;

e As formulas de célculo usadas para atingir os valores pretendidos; e,

e A polaridade para que se perceba a tendéncia desejada (mais baixa ou mais alta).
Relativamente aos dados convém ter em atencdo a disponibilidade, integridade e a
fiabilidade, por isso, a sua fonte é importante para que se saiba se 0s mesmos sao de boa
qualidade ou ndo. O ponto de partida, meta e a justificacdo para 0s objectivos também

estdo presentes nestes anexos.

4.7 Implementacao

Definidos os objectivos estratégicos e seleccionados os indicadores que irdo conduzir a
efectivacdo dos mesmos assim como o plano de ac¢édo, é chegada altura da recolha e
transformacéo de dados em informag&o. Conforme consta nos anexos identificados no
plano de accdo, a qualidade e validade dos dados séo factores a ter em conta para que a
implementacao seja bem sucedida.

A probabilidade de sucesso na implementacdo do BSC aumenta assegurando a
Liderancga, isto €, deve ter o sponsor da alta direccdo para que a sua relevancia seja
compreendida pela companhia, de modo a facilitar o sucesso na implementacdo. De
igual modo cabe a direccdo de topo definir quem vai dirigir o processo e prestar contas
regularmente. Responsabilizacdo — fixar os responsaveis e a sua participacdo no
cumprimento de objectivos, metas e planos de accdo e finalmente, Comunicacdo — a
comunicacdo deve ser incentivada pela gestdo de topo para que haja partilha de
informacdo e conhecimento que permita envolver todos os colaboradores da companhia
no processo de melhoria estratégica. Assim, aumenta a confianca na informacgéo de
performance e promove a integridade. A informatizacdo é importante para ajudar na
recolha, transformacéo e disponibilizacdo da informacdo de desempenho, comunicar a
informacdo de performance a gestdo e utilizacdo da informacdo para construir

conhecimento.
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A IPA é uma empresa de dimensdo média e ndo dispbe de avultados recursos
econdmicos, materiais, temporais e humanos, nesta primeira fase feita a analise de
custo/beneficio a solucdo passa pela implementacdo de um Unico BSC — BSC
corporativo, sem grandes complexidades com utilizacdo de medidas comuns,
abrangentes, mensuraveis, controlaveis, simples de gerir e comparar.

Os objectivos estratégicos da companhia estdo bem definidos e de forma prévia, sdo
conhecidos o0s responsaveis pela sua concretizagcdo. Tratando-se de uma experiéncia
piloto tendo em conta que actualmente a companhia utiliza TDB, a sua implementacao
sera feita sem recursos ao software especifico, vao ser utilizadas folhas de calculo.
Recurso a software beneficia a implementagéo da ferramenta, mas no primeiro ano quer
seja para evitar investimentos avultados ou mesmo para evitar atrasos no projecto, este
recurso fica agendado para segunda fase do projecto. Os progressos alcangados vao ser
avaliados, o resultado que vira a ser produzido no primeiro ano que vai dar lugar ao
plano operacional do ano seguinte vai determinar o recurso ou ndo a uma ferramenta
especializada na gestdo de BSC. Independentemente da ferramenta utilizada, espera-se
que a sua implementacdo venha a facilitar a informacdo essencial relativa ao
desempenho da companhia em todas as perspectivas definidas como base, pois é
fundamental na tomada das melhores decisdes em tempo util.

4.8 Acompanhar e gerir

Atendendo ao dinamismo do BSC, o seu acompanhamento ao longo do tempo é
fundamental pois de nada serve a sua implementacdo se a organizacao nao tirar partido
das informacgdes proporcionadas pelo mesmo. A implementacdo de um instrumento
desta natureza esta sujeito a sucesso ou insucesso, s6 com devido acompanhamento a
organizacao pode chegar a conclusdo se de facto a ferramenta esta a trazer vantagens,
isto é, se 0 caminho que esta a seguir € o que melhor define a estratégia. Com isso, saber
se ha ou ndo a necessidade de reformular a estratégia e/ou ajustar 0s passos ou mesmo
abandonar o modelo inicialmente tragado.

Atendendo a relacdo de causa-efeito, os resultados se ndo forem os desejados, ndo
podemos alterar as medidas por si s6. E necessario um estudo para chegar & razao dos

resultados verificados.
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4.9 Utilizar a informacao do scorecard para avaliar e melhorar a performance

Uma das principais vantagens da implementacdo de uma ferramenta desta natureza € a
avaliagdo da performance organizacional e a comunicagdo dos resultados a todos os
niveis. Com a melhoria do valor da informacdo de performance, que é um processo
continuo, a organizacdo disp6e de elementos para procurar novas formas de
apresentacdo da informacdo para que ela chegue aos que dela necessitem mais facil e
rapidamente, avaliar periodicamente a adequabilidade das métricas utilizadas para
garantir que as medidas correctas estdo a ser usadas, procurar novos indicadores de
accdo, monitorar a qualidade de dados e garantir uma comunicacédo eficaz. A avaliagédo
dos resultados face aos objectivos definidos poderd originar acgfes/iniciativas
correctivas na estratégia, processos e planos de incentivos, permitindo que a

organizacdo aprenda.

4.10 Resultados
Nos primeiros capitulos, o autor faz o enquadramento teérico e a caracterizagdo do

sector segurador para ajudar quem tem contacto pela primeira vez com o tema para:

e Por um lado perceber a dindmica desta ferramenta na gestdo actual porque
permite criar relagOes entre as diversas medidas identificadas como necessarias
de forma concertada. Permite ainda conhecer o rumo e a forma como as metas
vao ser atingidas;

e Por outro lado fazer um breve enquadramento do sector em causa, analise das
varias envolventes com impacto no desenvolvimento de um BSC.

Conforme ja foi sublinhado por diversas ocasides ao longo do trabalho, o objectivo do
mesmo € analisar as condi¢bes para implementacdo de uma ferramenta baseada na
metodologia BSC e propor uma framework que suporte a mesma. Logo, o resultado é
basicamente fruto da analise da actual visdo, missdo, valores e a estratégia da
companhia, seu enquadramento tendo em conta as caracteristicas da metodologia que
suporta o desenvolvimento da ferramenta.

A analise feita ao longo deste trabalho destaca a importancia dos indicadores ndo
economico-financeiros, propicia condi¢cBes para que estes sejam tratados ao mesmo
nivel, com as mesmas ferramentas e assumir as mesmas preponderancias porque sdo

igualmente importantes.

60



Companhia de Seguros de Assisténcia.

Outro aspecto importante revelado com o desenvolvimento deste trabalho é a forma de
comunicar a missao, visdo, valores e a estratégia da companhia bem como o alcance da
mesma. A implementacdo de uma ferramenta desta natureza implica mudangas e
aberturas para que todos possam contribuir e perceber o alcance do seu contributo. O
autor ndo pode dizer que ha falta de comunicacdo e/ou abertura na IPA, mas é preciso
um trabalho de fundo para que cada colaborador se sinta parte integrante dos projectos
desenvolvidos na companhia, ajudar a mentalizar que a comunicacdo que circula e 0s
dados disponiveis sdo de facto o que estd em desenvolvimento na companhia e cada
colaborador tem a sua quota-parte. Mostrar de forma inequivoca o impacto das ac¢oes
de cada colaborador no resultado final, naquilo que a companhia é actualmente e o que

pretende ser no futuro, isto €, a contribuicdo de cada um para alcancar a visao.
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5 CONCLUSAO

5.1 Principais conclusfes

O BSC é um importante instrumento para as empresas porque consegue agregar em si
uma estrutura, um sistema de comunicacio, de medic&o e um processo. E uma estrutura
que traduz a estratégia através das quatro perspectivas base (Financeira, Cliente,
Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento). Isto é, um sistema de
posicionamento global dentro da organizacdo que permite visionar ndo sO o
desempenho financeiro, como também os outros desempenhos que devem ser tidos em
conta, nomeadamente, o desempenho na Optica dos clientes, na optica dos processos
internos e na oOptica da aprendizagem e crescimento. Permite a comunicacao entre a
gestdo de topo e os colaboradores através dos objectivos definidos com a materializa¢do
destes. A medicdo € sustentada pelo desempenho actual face a meta. Finalmente € um
processo gue tem no centro os colaboradores e fomenta mudanca organizacional.

Conforme refere David Norton, o BSC da as organizacdes uma forma de descrever e
converter a sua estratégia numa série de medidas. A partir dai as organizagfes podem

ligar a estratégias as suas acc¢des e isso implica:

Traduzir a estratégia em termos operacionais para que todos a entendam;

Alinhar a organizacdo em torno da estratégia;

Fazer da estratégia um trabalho de todos;

Fazer com que a estratégia seja um processo continuo, promover a adaptacéo
constante da organizacdo e maximizar a aprendizagem.

O envolvimento de todos os colaboradores tem de ser mais do que mera manifestacdo
de intencdo para que seja clara a contribuicdo de cada um ou de cada departamento para
0S oObjectivos da organizacdo. Actualmente, grande parte de valores criados nas
organizagOes sdo criados através de activos intangiveis — 0 BSC descreve e quantifica
esses activos, promove um envolvimento responsavel a todos os niveis da organizag&o.
Relativamente a IPA, o autor exp0e nos paragrafos seguintes as conclusdes do trabalho,
fruto da observacéo e analise realizada.
Os objectivos inicialmente propostos foram atingidos:

e Analisar as condigfes para o desenvolvimento de uma ferramenta, utilizando a

metodologia Balanced Scorecard para promover e aferir o alinhamento
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estratégico entre os diferentes departamentos e 0s objectivos globais da
companhia;
e Propor uma Framework que suporte a implementacédo, avaliagdo e comunicagao
do desempenho da companhia tendo em conta a sua estratégia e manter o
controlo da sua execucao.
A companhia encontra-se numa fase expansdo da sua actividade, procura de outros
mercados e diversificacdo de produto/servigo que lhe permita encontrar alternativas aos
produtos tradicionais que ttm margem cada vez mais reduzida. Isso faz com que tenha
necessidade de reflectir sobre a sua estratégia no sentido de adoptar mecanismos
adequados a sua concretizacdo. Assim, na incursdo pelo mercado, a IPA tem que
demonstrar que de facto tem melhor solucéo para necessidade dos seus clientes porque
consegue apresentar estruturas humanas e funcionais para prestar servicos de forma
eficaz e eficiente com valor acrescentado para o cliente. Para isso, € preciso ter uma
estratégia, implementa-la e garantir a sua execucgao.
Este trabalho esta assente na primeira fase do projecto de implementacéo e consiste na
definicdo dos objectivos, indicadores, metas e ac¢Oes que resulta na construgdo de um
BSC preliminar para companhia. Ao mesmo tempo, decorrem trabalhos de analise para
seleccdo de uma ferramenta informatica para suportar a implementacao do BSC.
Este projecto visa a reformulacdo do sistema de controlo de gestdo, assegurar a
integracdo entre o processo de reflexdo estratégica e o processo de controlo de execucao
e fomentar uma reflexdo periddica sobre a estratégia da empresa. Tendo em conta que é
um processo top-down na formulagdo e botton-up na execugdo, espera-se a todos 0s
niveis um debate sobre a missdo, visdo, valores e a estratégia da companhia e a
verificacdo de consenso e compromisso entre todos quanto aos objectivos, indicadores e

accoes.

5.2 Limitacdes do estudo

Durante o desenvolvimento deste estudo tivemos algumas dificuldades.

Em primeiro lugar destaca-se o factor tempo — de modo a aferir o rigor necessario para
um trabalho desta natureza, impde-se ouvir todos 0s responsaveis da companhia,
promover e alargar o debate e a divulgagéo a todos os niveis da organizacdo. Tendo em
conta a limitagdo de tempo, este debate ndo foi promovido, o debate com os

responsaveis nao foi tdo alargado quanto se impde, quer seja pela limitagdo temporal
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quer seja pela dificuldade de conseguir reuni-los todos de uma sé vez por questdes de
agenda.

Outra dificuldade sentida prende-se com a falta de familiarizacdo com o conceito, 0s
seus objectivos e potencialidades enquanto metodologia para implementacdo de uma
ferramenta para medir o desempenho de gestdo e as vantagens para a companhia com a
sua implementag&o.

Apesar de haver manifesto interesse da companhia na implementacdo desta ferramenta,
a mesma ndo faz parte da agenda imediata e isto implicou o desenvolvimento paralelo
deste projecto e as actividades profissionais do autor. Para além disso, verificou-se
alguma indisponibilidade dos responsaveis para debater o tema.

Actualmente, a maior relevancia recai sobre os indicadores economico-financeiros,
durante o desenvolvimento deste trabalho, tendo em conta o seu objectivo, analisar as
condigdes para implementacdo e propor uma framework para suportar a implementacéo,
o0 autor teve alguma dificuldade para encontrar o consenso necessario na definicdo dos
indicadores ndo financeiros que comportam os objectivos das outras perspectivas (ndo

financeiras).

5.3 Trabalhos futuros

Este trabalho baseou-se na analise da actual situacdo e orientacdes estratégicas da IPA,
para, a partir dai, propor a framework que suporte a implementacdo do balanced
scorecard corporativo. Estes objectivos foram atingidos, mas o alcance pode ser ainda
maior, por isso, 0 autor sugere como possiveis linhas de investigacdo futura:

Conforme o autor referiu no ponto 4.7, a implementacdo desta ferramenta € uma
experiéncia piloto, serd feita sem recursos ao software especifico, vdo ser utilizadas
folhas de célculo. Tendo em conta que recurso a software beneficia a implementacao da
ferramenta, a segunda fase do projecto, depois de analisados os reais beneficios para
companhia, passa pelo estudo e aquisicdo de um software especifico para o BSC.
Convém ter em atencdo o preco de aquisicdo que ainda é elevado, para além de este
exigir pessoal com formacdo especifica para tirar partido das suas funcionalidades.
Todavia, podera ser uma boa ocasido para negociar a aquisicdo de software BSC ao
abrigo do acordo de empresas estabelecido com fornecedores como a Microsoft, por
exemplo.

A titulo de exemplo, referem-se alguns desses fornecedores de software BSC e 0s

respectivos nomes dos programas:
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e Micosoft Grandes Empresas - Business Intelligence

e Primavera — Primavera Business Intelligence

e Quidgest - QBS

e SAP Portugal — SAP Enterprise Estrategic Management
Depois de ver consolidada a primeira fase do projecto, que engloba detectar falhas de
implementacao, 0 modo como a mesma ocorreu e verificar a utilizacao eficaz e eficiente
do BSC corporativo, € chegada altura de apostar no desdobramento do scorecard para
que cada area dentro da companhia, composta por uma equipa de trabalho, que produza
um servico especifico tenha um BSC, alinhado com o corporativo.
A realizacdo deste trabalho permitiu traduzir a estratégia da companhia em objectivos,
indicadores e accgdes. Isto é, com base na estratégia da companhia, estabeleceram-se
objectivos de forma mais detalhada e indicadores para sua medicao. Para concretizagdo
dos objectivos, associaram-se um conjunto de accbes j& identificadas no plano de
negocios, sendo que também se identificaram novas acc¢des necessarias. O objectivo da
companhia é que o BSC forneca um sistema de informacdo de gestdo que permita

monitorar e avaliar a execucao da estratégia e aprendizagem estratégica.
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7 ANEXOS

Quadro 13 — F1/ Resultado liquido

Perspective: Economico-Financeira

Measure Number/Name: F1 / Resultado liquido Owner: DFIN

Strategy: Melhorar produtividade interna e Rentabilizar os negocios existentes | Objective: Aumentar valor para 0s accionistas

Description: Resultado liquido anual que se obtém através da diferenca entre despesas e receitas

Lag/Lead: Lag

Frequency: Mensal

Unit Type: € Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Diferenca entre proveitos e custos

Data Source: Provém da Demonstracdo de Resultados

Data Quality: Elevada - provém do sistema informatico

Data Collector: Departamento Financeiro

Baseline:

Target:

Target Rationale: A efectivacdo deste resultado permite aumentar valor para os accionistas.

Initiatives:

1- Investir em automatizacdo de processos de trabalho com vista a obtencao de melhorias significativas de produtividade

2- Analisar rentabilidade de contratos e decidir sobre melhorias identificadas para melhorar a rentabilidade

3- Obter reducdo significativa dos custos externos através da renegociacdo com a rede
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Quadro 14 — F2/Custos totais de exploracao

Perspective: Economico-Financeira

Measure Number/Name: F2/Custos totais de exploracdo | Owner: DFIN

Strategy: Melhorar produtividade interna

Objective: Reduzir custos

Description: Custos totais de exploracdo é um indicador importante porque pode fornecer informac@es acerca da percentagem de

gastos gerais distribuidos por servigos ou departamentos. Pode-se ainda desagregar a informacao e saber qual ou quais afecta mais 0s

custos de um produto ou servigo.

Lag/Lead: Lead

Frequency: Trimestral

Unit Type: €

Polarity: Quanto menor, melhor

Formula: Custos de exploracdo/produto ou servico

Data Source: Provém da demonstragdo financeira

Data Quality: Elevada — provém do sistema informatico

Data Collector: Departamento financeiro

Baseline:

Target:

Target Rationale: Os custos de exploragdo séo factores com maior preponderancia no custo final dos produtos/servicos. A sua

reducdo permite aumentar competitividade e a rentabilidade da companhia.

Initiatives:

1- Identificar subcontratacdes mais significativas e renegociar condi¢des contratuais no sentido de reduzir gastos gerais

2- Estudos para diminuicdo de custos

3- Melhorar eficiéncia dos processos
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Quadro 15 - F3/ Desvio do orgamento

Perspective: Econdmico-Financeira Measure Number/Name: F3/ Desvio ao orgamento | Owner: DFIN

Strategy: Melhorar produtividade interna | Objective: Reduzir custos

Description: Este indicador mede qual a percentagem média dos desvios verificados nos projectos desenvolvidos pela companhia

sejam eles internamente ou com recurso ao outsoucing.

Lag/Lead: Lead Frequency: Trimestral | Unit Type: € Polarity: Quanto menor, melhor

Formula: Resultado Liquido real menos Resultado Liquido orgamentado

Data Source: Provém da analise financeira de projectos

Data Quality: Elevada — provém do sistema informatico

Data Collector: Departamento financeiro

Baseline:

Target:

Target Rationale: Melhorar a execucao financeira de projectos para evitar impactos na qualidade e pre¢o dos produtos/servicos

Initiatives:
1

2- Assegurar na analise de dados econémico-financeiros

Promover a qualidade da informacdo econémico-financeira em historicos

3- Assegurar conhecimento/experiéncia no negdcio para obter previsdes consistentes

4

Garantir o cumprimento dos objectivos/ac¢des conducentes a realizacdo do orcamento
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Quadro 16 - F4/ Taxa de crescimento do volume de negdcios

Perspective: Econémico-Financeira

Measure Number/Name: F4/ Taxa de crescimento do volume de negocios | Owner: DC

Strategy: Obter novos contratos

Objective: Aumentar rentabilidade

Description: Este indicador permite ter uma visdo réapida e abrangente do volume de negdcios em compara¢do com periodos

anteriores e também em relacdo aos objectivos tracados.

Lag/Lead: Lead

Frequency: Trimestral

Unit Type: €

Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Diferenca percentual em relacdo ao periodo homélogo.

Data Source: Provém do departamento financeiro

Data Quality: Elevada — Provém do sistema informatico

Data Collector: Departamento Financeiro

Baseline:

Target:

Target Rationale: Taxa de crescimento do volume de negdcio permite criar maior valor para os accionistas.

Initiatives:

1- Identificar novas oportunidades de negécio

2- Aumentar receitas com penetracdo em novos mercados

3- Implementar produtos novos em clientes existentes
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Quadro 17 - C1/Quota de mercado

Perspective: Clientes Measure Number/Name: C1/Quota de mercado |Owner: DC

Strategy: Obter novos contratos e Rentabilizar os negocios existentes Objective: Quota de mercado

Description: A dinamizagdo deste indicador vai permitir o aumento de quota de mercado

Lag/Lead: Lag Frequency: Semestral Unit Type: % Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Valores da IPA a dividir pelo valor do mercado no seu conjunto

Data Source: Departamento Comercial com base em dados oficiais publicados pelo Instituto de Seguros de Portugal e pela

concorréncia

Data Quality: Elevada Data Collector: Departamento Comercial

Baseline: Target:

Target Rationale: Aumentar quota de mercado permite aumentar volume de negoécios da companhia

Initiatives:

1- Melhorar a atencdo aos clientes
2- Campanhas de marketing
3- Realizar ac¢des de marchandising
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Quadro 18 - C2/ indice de satisfacéo dos clientes

Perspective: Clientes Measure Number/Name: C2/ indice de satisfacio dos clientes Owner: DARQ

Strategy: Melhorar qualidade de produto/servico Objective: Melhorar qualidade de produto/servico

Description: Este indicador mede o grau de satisfacdo dos clientes, a recolha destas informacges permite identificar as satisfacGes e
insatisfacOes dos clientes.

Lag/Lead: Lag Frequency: Trimestral |Unit Type: % Polarity: Quanto maior satisfacdo de clientes, melhor

Formula: Quantificada cada resposta, soma-se e divide-se pelo nimero total de respostas.

Data Source: Inquérito da qualidade realizado telefonicamente e questionario enviado para morada dos clientes

Data Quality: Média — depende da sensibilidade de cada cliente em relacéo aos servicos |Data Collector: Inquérito da qualidade

Baseline: Target:

Target Rationale: Analisar o grau de satisfacdo dos clientes permite saber se estamos a cumprir os objectivos da qualidade e é uma

excelente oportunidade de identificar aspectos/ac¢des de melhoria.

Initiatives:
1. Inovacdo de processos de trabalho para reducdo de tempo de resposta a clientes (rapidez de resposta)
2. Assegurar mais competéncias na rede de prestadores (aumentar eficacia)

3. Simpatia no atendimento e na prestacdo de servigo
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Quadro 19 - C3/ Taxa de cumprimento de SLA's

Perspective: Clientes

Measure Number/Name: C3/ Taxa de cumprimento de SLA's Owner: DARQ

Strategy: Melhora qualidade de produto/servico

Objective: Melhora qualidade de produto/servico

Description: O cumprimento de SLA’s ¢ fundamental. A qualidade de servigo passa pelo seu cumprimento porque é a parte de

contrato de servigo entre as partes no qual o nivel de prestacao de servico é definido formalmente.

Lag/Lead: Lead

Frequency: Trimestral

Unit Type: %

Polarity: Valores elevados, maior cumprimento

Formula: Percentagem de reclamacdes fundamentadas e respostas ao inquérito da qualidade baseado no cumprimento SLA’s

Data Source: Inquérito da qualidade e reclamagdes fundamentadas

Data Quality: Média atendendo a subjectividade na analise aos processos

Data Collector: Inquérito da qualidade

Baseline:

Target:

Target Rationale: Analisar o grau de cumprimento SLA’s permite saber se estamos a cumprir o acordo estabelecido com 0s clientes.

Initiatives:

1. Grau de satisfacdo através dos inquéritos da qualidade

. Analise as reclamacdes fundamentadas

2
3. Escutar gravacdes aleatoriamente
4

. Analise aleatdria de processos
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Quadro 20 - C4/ Namero de novos clientes

Perspective: Clientes Measure Number/Name: C4/ Namero de novos clientes Owner: DC

Strategy: Obter novos contratos Objective: Aumentar carteira de clientes

Description: Um cliente directo pode representar algumas centenas de milhares de clientes indirectos dai o impacto que tem ganhar ou

perder um cliente.

Lag/Lead: Lead Frequency: Semestral

Unit Type: Unidades

Polarity: Mais clientes, melhor

Formula: Soma de novos clientes

Data Source: Departamento Comercial

Data Quality: Elevada

Data Collector: Departamento Comercial

Baseline:

Target:

Target Rationale: Garantir novos clientes € uma das vias para atingir outros objectivos como aumentar quota de mercado ou volume

de negécios

Initiatives:

1. Promover qualidade de produto/servico

2. Promover inovacdo virada para novos produtos/servicos

3. Campanhas de marketing/relac6es publicas
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Quadro 21 - C5/Taxa de renovacgéo de contratos

Perspective: Clientes Measure Number/Name: C5/Taxa de renovagdo de contratos | Owner: DC

Strategy: Rentabilizar os negdcios existentes Objective: Retencéo de clientes

Description: Percentagem de renovacgdes de contratos, permite medir a satisfacdo de clientes. Tem impacto directo no volume de

negaocios

Lag/Lead: Lead Frequency: Anual

Unit Type: %

Polarity: Quanto maior, Melhor

Formula: Somatoério de contratos renovados/somatorio de contratos vencidos

Data Source: Provém do Departamento Comercial

Data Quality: Elevada - provém do Sistema Informatico

Data Collector: Departamento Comercial

Baseline:

Target:

Target Rationale: Percentagem de renovacgdes permite medir a satisfacdo de clientes e a qualidade dos nossos produtos/servigos com

impacto directo no volume de negdcios

Initiatives:
1 - Atender 90% das chamadas até 20 segundos
2 - Tempo de chegada do reboque ao local até 45 minutos
3 - Reduzir a percentagem de reclamacdes fundamentadas

4 - Atingir 97% no grau de simpatia
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Quadro 22 - 11/ Percentagem de prestadores geoestratégicos com 0s quais temos parceria

Perspective: Processos

Internos

Measure Number/Name: 11/ Percentagem de prestadores geoestratégicos com 0s

quais temos parceria

Owner: DDP

Strategy: Melhorar qualidade de produto/servico Objective: Aumentar parceria geoestratégica

um lado encaixe financeiro e por outro vantagem competitiva

Description: Identificar zonas criticas e estabelecer parceria com os melhores prestadores é importante porque isso pode significar por

Lag/Lead: Lag

Frequency: Anual |Unit Type: % Polarity: Quanto maior, melhor

identificados como sendo estratégicos

Formula: Divide-se o nimero total de prestadores estratégicos com 0s quais temos parceria pelo nimero total de prestadores

Data Source: Departamento de Desenvolvimento de Projectos

considerado parceiro estratégico

Data Quality: Média — imbuido de algum subjectivismo, tendo em conta aquilo que é

Data Collector: Servico de rede

Baseline:

Target:

estabelecer posigéo privilegiada

pode ter reflexos directos na qualidade de servigo prestado

Target Rationale: Uma actividade desta natureza ter uma boa rede de prestadores é fundamental e a identificagcdo de zonas criticas e

Initiatives:

1. Operac0es de integracao vertical
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Quadro 23 - 12/ indice de reclamagio

Perspective: Processos Internos Measure Number/Name: 12/ indice de reclamacdo | Owner: DARQ

Strategy: Melhorar qualidade de produto/servico Objective: Melhorar eficiéncia dos processos

Description: Melhorar o servigo prestado aos clientes. Pretende-se que ndo haja reclamagdes ou quando elas existirem que ndo sejam

fundamentadas.

Lag/Lead: Lead Frequency: Trimestral Unit Type: % Polarity: Quanto menor, melhor

Formula: Divide-se o nimero total de reclamac6es fundamentadas pelo nimero total de processos abertos.

Data Source: Departamento de Administragdo e Qualidade

Data Quality: Elevada, provém do Sistema Informatico | Data Collector: Departamento de Administracdo Recursos e Qualidade

Baseline: Target:

Target Rationale: Aquilo que se pretende € prestar cada vez melhor servico ao cliente, cada reclamacdo fundamentada de clientes €

encarada como uma oportunidade de melhoria.

Initiatives:
1. Assegurar eficiéncia nos processos produtivos
2. Desenvolver accoes para promover melhoria da qualidade de produtos/servigos
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Quadro 24 - 13/ Tempo médio de resposta aos pedidos

Perspective: Processos Internos Measure Number/Name: 13/ Tempo medio de resposta aos pedidos | Owner: DAS

Strategy: Melhorar produtividade interna Objective: Qualidade de produto/servico

Description: Este indicador mede o tempo médio de resposta aos pedidos, pretende-se que este tempo seja cada vez menor sem
prejuizo na qualidade do servico. Nesta actividade o tempo de resposta é fundamental.

Lag/Lead: Lead Frequency: Mensal | Unit Type: Minutos Polarity: Quanto menor, melhor

Formula: O tempo conta-se a partir do momento que o cliente entra em contacto com os servicos até recolher todas informacdes
necessarias. Para os processos de assisténcia, ha uma outra contagem que tem a ver com o tempo que os meios solicitados demoram a

chegar junto ao cliente.

Data Source: Sistema de supervisao de call center (CCS)

Data Quality: Elevada, provém do Sistema Informatico Data Collector: Departamento de Assisténcia

Baseline: Target:

Target Rationale: Um dos requisitos fundamentais na altura da realizacdo dos contratos é o tempo médio de resposta, tem grande

impacto na qualidade final do servigo prestado tendo em conta a natureza da actividade.

Initiatives:
1. Estabelecimento de tempo méaximo para chamadas em espera
2. Estabelecimento de tempo maximo para recolher informacdes necessarias para prestacdo de servico

3. Estabelecimento de um tempo méaximo para que 0s meios solicitados cheguem junto ao cliente
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Quadro 25 - 14/ Numero de novas ideias implementadas

Perspective: Processos Internos

Measure Number/Name: 14/ Ndmero de novas ideias implementadas Owner: DARQ

Strategy: Rentabilizar os negdcios existentes e Melhorar produtividade interna | Objective: Inovar

Description: Este indicador d& énfase a situagcdes que ainda ndo tenham sido verificadas, faz com que os colaboradores estejam

presentes nas grandes decisdes da companhia e que possam também de certo modo definir o rumo a seguir.

Lag/Lead: Lead

Frequency: Anual Unit Type: Unidades Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Somatdrio de novas ideias aceites e implementadas

Data Source: Departamento de Administragdo e Qualidade

Data Quality: Média

Data Collector: Departamento de Administracdo Recursos e Qualidade

Baseline:

Target:

Target Rationale: fazer com que os colaboradores tragam informac6es que possam ser Uteis para melhorar qualidade de

produtos/servicos

Initiatives:

1. Sistema de caixa de sugestdes

2. Accdes de Scope e MiniScope?

2 Acgdes desenvolvidas anualmente para “medir” o ambiente social. Scope é desenvolvido ao nivel do grupo e MiniScope diz respeito apenas a Portugal. Apesar de ter como
objectivo medir o0 ambiente social, sdo muitas as vezes que dai resultam sugestdes de melhoria.

M
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Quadro 26 - 15/ Grau do cumprimento das normas

Perspective: Processos Internos Measure Number/Name: 15/ Grau do cumprimento das normas Owner: DARQ

Strategy: Melhorar qualidade de produto/servico

Objective: Manter a certificacdo 1ISO 9000

Description: A certificacdo € o reconhecimento da conformidade dos processos produtivos da companhia, € importante a sua

manutenc¢do por um lado atendendo a filosofia de melhoria continua, por outro lado a manutengdo do reconhecimento pablico. A

realizacdo da auditoria interna da qualidade visa antecipar e detectar falha nos processos por isso, menos falhas encontradas indicam

um maior cumprimento das normas.

Lag/Lead: Lead Frequency: Anual

Unit Type: Unidade Polarity: Mais normas cumpridas, melhor

Formula: Somatorio das ndo conformidades verificadas no processo de auditoria interna da qualidade

Data Source: Departamento da administracdo e qualidade

Data Quality: Média — Provém da auditoria interna da qualidade

Data Collector: Departamento da Administracdo Recursos e
Qualidade

Baseline:

Target:

Target Rationale: O acompanhamento e sucessivo ajuste deste indicador permite antecipar a auditoria externa aos processos com

vista a renovacéo da certificacdo

Initiatives:

1. Desenvolvimento e manutencdo do processo da qualidade promovendo melhoria continua

2. Auditoria interna aos processos
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Quadro 27 - 16/Grau de maturidade dos processos

Perspective: Processos Internos Measure Number/Name: 16/Grau de maturidade dos processos Owner: DARQ

Strategy: Melhorar produtividade interna

Objective: Melhorar a eficiéncia dos processos

Description: Este indicador trata a conjugacgéo de diversos factores do processo produtivo de modo a medir a maturidade do processo

produtivo instalado

Lag/Lead: Lead

Frequency: Trimestral Unit Type: %

Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Conjugacdo de resultados verificados noutras areas

Data Source: Departamento de Administragdo Recursos e Qualidade

Data Quality: Média

Data Collector: Departamento de Administracéo recursos e Qualidade

Baseline:

Target:

Target Rationale: A eficiéncia dos processos que suportam os diferentes servigos determina o grau de maturidade dos processos

como um todo.

Initiatives:

1. Promover automatizacdo nos processos

2. Selecgéo criteriosa de prestadores

3. Implementar sistema de gestéo por objectivo
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Quadro 28 - A1/ Produtividade colaborador

Perspective: Aprendizagem e crescimento

Measure Number/Name: A1/ Produtividade colaborador Owner: DRH

Strategy: Melhorar a produtividade interna

Objective: Melhorar produtividade

Description: Dotar todos os colaboradores de formacao adequada e disponibilizar as ferramentas informaticas necessarias ao

desempenho das suas actividades para que deles possa obter a maior produtividade.

Lag/Lead: Lag Frequency: Mensal Unit Type: % Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Depende da actividade desempenhada

Data Source: Departamento de Recursos Humanos

Data Quality: Média

Data Collector: Departamento de Recursos Humanos

Baseline:

Target:

Target Rationale: Aumentar produtividade por colaborador permite rentabilizar os recursos e aumentar a produtividade interna

Initiatives:

1. Associar a produtividade por colaborador a avaliacdo anual de desempenho

2. Plano de incentivo associado a produtividade

3. Assegurar ambiente propicio a sugestdes para melhoria da produtividade
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Quadro 29 - A2/ Taxa de realizagéo do plano Tl

Perspective: Processos Internos Measure Number/Name: A2/ Taxa de realizacdo do plano TI | Owner: DSI

Strategy: Melhorar produtividade interna Objective: Consolidar o alinhamento das tecnologias aos processos

Description: As tecnologias de informag&o sdo importantes tanto ao nivel da produtividade interna como ao nivel da produtividade
por colaborador. O alinhamento das mesmas com a estratégia corporativa e a efectivacdo das medidas planeadas tem impacto no

atingir das metas.

Lag/Lead: Lag Frequency: Trimestral Unit Type: % Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Divide-se o total das medidas efectivadas pelo numero total de medidas planeadas

Data Source: Departamento de Sistemas de Informacéo

Data Quality: Elevada Data Collector: Departamento de Sistemas de Informacéo

Baseline: Target:

Target Rationale: O alinhamento das mesmas com a estratégia corporativa e a efectivacdo das medidas planeadas tem impacto no

atingir das metas.

Initiatives:
1. Garantir que os requisitos definidos no plano respondem exactamente as necessidades dos utilizadores
2. Assegurar a implementacdo dos requisitos de forma faseada com acompanhamento dos utilizadores com prioridade para 0s

mais urgentes.
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Quadro 30 - A3/ indice de turnover

Perspective: Aprendizagem e crescimento

Measure Number/Name: A3/ Indice de turnover Owner: DRH

Strategy: Melhorar ambiente social

Objective: Aumentar satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores

companhia os melhores colaboradores.

Description: Desenvolver ac¢es promover retencdo de capital humano, isto é, criar condigdes para motivar e manter ao servico da

Lag/Lead: Lead

Frequency: Semestral

Unit Type: % Polarity: Quanto menor, melhor

Formula: Divide-se o nimero total de saidas/dispensas pelo nimero total de colaboradores

Data Source: Departamento de Recursos Humanos

Data Quality: Alta, provém do sistema informatico

Data Collector: Departamento de Recursos Humanos

Baseline:

Target:

Target Rationale: Reduzir o indice de turnover permite por um lado manter ao servi¢co da companhia os melhores recursos e por

outro lado da nocdo do ambiente social, isto €, se as pessoas sentem-se satisfeitas na companhia.

Initiatives:

3. Seleccao criteriosa de recursos e formacao adequada

1. Desenvolver ac¢des que promovam bom ambiente social por exemplo, outdoor

2. Desenvolver accdes que criem espirito de pertenca dos colaboradores
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Quadro 31 - A4/ indice de absentismo

Perspective: Aprendizagem e crescimento Measure Number/Name: A4/ indice de absentismo Owner: DRH

Strategy: Melhorar ambiente social Objective: Aumentar satisfacdo e motivacao dos colaboradores

Description: O objectivo € evitar que a razdo da auséncia do colaborador seja falta de motivacéo por qualquer razdo. As faltas

prejudicam ndo so6 a equipa de trabalho como também a qualidade do servico que é prestado ao cliente

Lag/Lead:Lead Frequency: Mensail

Unit Type: %

Polarity: Quanto menor, melhor

Formula: Numero de dias trabalhados a dividir pelo niamero de dias expectavel de trabalho.

Data Source: Departamento de Recursos Humanos

Data Quality: Elevada provém de sistema informatico

Data Collector: Departamento de recursos humanos

Baseline:

Target:

Target Rationale: reduzir este indice evita prejuizos para qualidade de servico prestado ao cliente assim como equipa de trabalho

como um todo.

Initiatives:

1. Fazer reflectir na avaliacdo anual de desempenho a assiduidade e pontualidade

2. Desenvolver accoes de sensibilizagdo para que os colaboradores percebam o impacto das suas auséncias no normal

funcionamento do trabalho e das equipas
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Quadro 32 - A5/ Indice de participacdo na vida da empresa

Perspective: Aprendizagem e crescimento | Measure Number/Name: A5/ indice de participacdo na vida da empresa | Owner: DRH

Strategy: Melhorar ambiente social Objective: Aumentar satisfacdo e a motivagéo dos colaboradores

Description: O objectivo é aumentar a auto-estima e o sentimento de pertenca dos colaboradores

Lag/Lead: Lead Frequency: Semestral Unit Type: % Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Numero total de participantes nas actividades promovidas pela empresa pelo nimero total de colaboradores

Data Source: Departamento de Recursos Humanos

Data Quality: Média Data Collector: Departamento de Recursos Humanos

Baseline: Target:

Target Rationale: Com aumento da auto-estima e o sentimento de pertenca dos colaboradores conseguimos aumentar a motivacgéo e

tem repercussdes na retencdo e produtividade por colaborador.

Initiatives:
1. Criacéo do sistema de caixa de sugestoes
2. Actividades diversas desenvolvidas pela empresa

3. Realizacdo anual de Scope e MiniScope
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Quadro 33 - A6/Horas de formacéo por colaborador

Perspective: Aprendizagem e crescimento

Measure Number/Name: A6/Horas de formacéo por colaborador | Owner: DRH

Strategy: Melhorar a produtividade interna

Objective: Aumentar competéncia dos colaboradores

Description: O objectivo € dotar os colaboradores de formacao adequada, alinhada com os objectivos globais da companhia, para o

desempenho das suas actividades.

Lag/Lead: Lead

Frequency: Anual

Unit Type: Horas

Polarity: Quanto maior, melhor

Formula: Horas de formacéo por colaborador

Data Source: Departamento de Recursos Humanos

Data Quality: Média

Data Collector: Departamento de Recursos Humanos

Baseline:

Target:

Target Rationale: E fundamental que os colaboradores tenham formac&o adequada aos postos e funcdes que desempenham.

Initiatives:

1. Estabelecer um nimero minimo de horas de formagédo por ano

2. Assegurar que as formacgdes administradas visam melhorar a produtividades dos colaboradores

3. Assegurar que o plano de formacao esta alinhado com os objectivos estratégicos da companhia




