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Glossario

BSC: Balanced Scorecard

BSS: Bosch Security Systems

CG: Controlo de Gestédo

KPI's: Key Performance Indicators

Codigos do JEL Classification System: M10, M40.

Classificagdes do JEL Classification System: Gestéo, Controlo de Gestéo.
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Resumo

O cenario econdmico presente nos dias de hoje confronta os gestores com a necessidade
de optimizarem o0s seus processos que os levam a tomada de decisdo. Neste sentido,
torna-se cada vez mais urgente melhorar os sistemas de controlo de gestdo e as

ferramentas e principios que os suportam.

O presente trabalho pretende exactamente desenvolver uma ferramenta estratégica, o
Balanced Scorecard (BSC), de forma, essencialmente, a alinhar a organizagéo em torno
da estratégia e monitorizar a performance da empresa de acordo com 0s seus objectivos
estratégicos. Para além disso, € também objectivo deste trabalho que esta ferramenta
estratégica sirva de base para um novo sistema de avaliacdo de desempenho do

colaborador, permitindo a consisténcia de objectivos individuais com os da organizag&o.

A empresa que serviu o propdésito deste trabalho pertence ao grupo Bosch, a Bosch
Security Systems (BSS), que € essencialmente de cariz comercial, na qual foi detectado
a falta de utilizagdo de um instrumento de gestdo tdo importante como o Balanced
Scorecard e um sistema de avaliacdo de desempenho que esta longe dos conceitos

tedricos abordados.

Seguindo a teoria de Kaplan e Norton, os grandes mentores do BSC, foi elaborado o
mapa estratégico, alinhado com a missdo e visdo da empresa e agrupando 0s objectivos
estratégicos da BSS nas quatro perspectivas defendidas pelos autores. De seguida,
foram estabelecidos indicadores de performance com base nos objectivos estratégicos,
no sentido de ser possivel a monitorizacdo destes indicadores e o estabelecimento de

iniciativas estratégicas propicias a obtencao dos objectivos definidos.

Com este trabalho, foi ainda possivel utilizar estes conceitos, valores e estratégia na
elaboracdo de um sistema de avaliagdo de desempenho em que o0s objectivos
estratégicos da empresa servem para a avaliacdo da performance do colaborador,

permitindo perceber a influéncia que o individuo tem nos resultados da empresa.

VI
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Abstract

The present economic environment confronts managers with the need to optimize their
processes in order to choose their strategic decisions. In this sense, it becomes
increasingly urgent to improve the control systems as well as management tools and

principles that can support manager’s decisions.

This work intends to develop a strategic tool, the Balanced Scorecard (BSC), so that it is
possible to align the organization around the strategy and monitor the performance of
the company according to its strategic objectives. In addition, this work is also intended
that this strategic tool can be the basis for a new system of performance evaluation of

the employee, allowing the consistency of individual goals with the organization.

The company that served the purpose of this work belongs to the Bosch Group, Bosch
Security Systems (BSS), which is essentially a sales company. In BSS was detected the
lack of a management tool so important such as the Balanced Scorecard and also a
system performance evaluation which is far from theoretical concepts discussed on the

current project.

Following also the theory of Kaplan and Norton, the great mentors of the BSC, the
strategy map was drawn up in line with the mission and vision of the company and
bringing together the strategic objectives of the BSS in four perspectives, as it is argued
by the authors. Then it was established performance indicators aliened with strategic
targets so that it is possible to monitor the performance and define strategic initiatives

that lead company to achieve their strategic goals.

This work also permitted to use these concepts, values and strategy in developing a
performance evaluation system which the company's strategic objectives are serving to
evaluate the performance of the employee, allowing to understand the influence that

each person has on the company results.

VIl
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1. Tema e objectivos

A origem do Balanced Scorecard (BSC) foi o resultado de uma investigacdo
desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton (1992) que tinha o objectivo de
desenvolver um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional. Desde essa altura,
0 BSC veio a assumir um papel cada vez mais preponderante na gestdo das
organizac0es, revelando-se uma ferramenta estratégica muito Util aos gestores na tarefa

de “medir” a orientagdo estratégica da empresa através da avaliacdo de desempenho.

O proposito desta tese €, precisamente, a realizacdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho tendo por base a utilizacdo do BSC e a sua orientacdo estratégica para uma
empresa multinacional de renome que comercializa e distribui equipamento de
seguranca. O grande desafio deste projecto centra-se na adaptacdo e aproveitamento da
orientacdo estratégica delineada, segundo procedimentos corporativos, para uma
medicdo eficaz dos seus indicadores e da performance dos seus colaboradores.

Este modelo de avaliacdo de desempenho assenta, portanto, nos objectivos estratégicos
da empresa que séo analisados através dos seus indicadores, contribuindo para avaliar a

performance da gestdo e a eficicia da estratégia definida pela empresa.

Desta forma, é feita a ligacdo entre os principios estratégicos da empresa e a avaliacao
do desempenho, conseguindo relacionar a satisfacdo e performance dos trabalhadores

com a eficiéncia dos processos, conduzindo a prossecucao de ac¢Oes correctivas.

Neste sentido, o BSC e a avaliacdo de desempenho tornar-se-d0 uma poderosa
ferramenta de auxilio ao gestor na tomada de decisdo, transformando-se ndo sé no
mapeamento da estratégia da empresa, mas também no acompanhamento da

perfomance da organizacéo e dos colaboradores.
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1.2 Relevancia do tema

A crescente da competitividade que se assiste em varios sectores da nossa economia
motiva as empresas a procurarem, cada vez mais, novos processos e inovagoes de forma
a adaptarem a sua estrutura a envolvente econdémica. Neste sentido, € importante para o
gestor conseguir medir a performance da empresa através dos seus indicadores
estratégicos e dos seus recursos humanos, tornando a avaliacdo de desempenho num
instrumento de gestdo fulcral. Segundo Almeida (1996; 15), “avaliagdo de desempenho
pode ser definida como o processo pelo qual a organizacdo mede a eficiéncia e eficacia

dos seus colaboradores.”

Nas Ultimas décadas, os métodos de avaliacdo de desempenho em muitas empresas tém-
se baseado principalmente em elementos financeiros, 0 que pode conduzir ao
descontentamento por parte dos colaboradores em ndo ver reconhecida a sua
importancia estratégica no seio da empresa. Por outro lado, este facto faz com que a
gestdo néo consiga avaliar de uma forma coerente a relevancia dos recursos humanos na
organizacdo bem como efectuar uma concreta avaliacdo do seu desempenho. No
seguimento deste raciocinio, Almeida (1996), argumenta que muitas empresas
comecaram também a perceber que ndo ¢é através de crescimentos “rapidos” que se
consegue obter lucros no médio-longo prazo e sustentabilidade, mas através da
eficiéncia das suas operacOes, aumentos de produtividade e assertividade das suas

estratégias.

E, entfo, necessario cada vez mais maximizar a utilidade dos recursos existentes e uma
das formas € uma correcta avaliacdo do seu desempenho para a organizacdo. Através de
indicadores estratégicos, é possivel criar um instrumento que permita a avaliacdo de
desempenho ndo s6 individual como da empresa apoiando a gestdo na tomada de
decisdo. Tornava-se urgente a criacdo desta ferramenta que, através de indicadores
coerentes e conhecidos por todos os colaboradores, conduzisse a avaliacdo de
desempenho individual e da organizacdo, alinhados com a sua visédo e orientagédo

estratégica. Um modelo apresentado para o efeito no inicio da década de 90, foi o BSC.
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Na empresa em questdo, a avaliacdo de desempenho é efectuada nos termos
corporativos standard e ndo tém qualquer ligagdo com a estratégia da empresa. Por
outro lado, sendo a empresa de cariz comercial e muito focalizada na venda, é
naturalmente prioritario conduzir as orientacGes estratégicas através de indicadores que
ndo meramente financeiros e relacionados directamente com vendas. Neste momento,
ndo é utilizado qualquer BSC ou outro instrumento de avaliacdo de performance
organizacional. O BSC deixou de ser utilizado ha cerca de dois anos devido a lacunas de
ligacdo com a estratégia da empresa, pelo que também ndo existia qualquer
relacionamento com a avaliacdo de desempenho individual. Pretende-se, entdo, a
criacdo de um BSC, alinhado com a estratégia e com um sistema de avaliacdo de

desempenho.

1.3. Metodologia

Os métodos utilizados no trabalho de investigacdo basearam-se na recolha directa de
dados e do contacto directo com a empresa e com 0 seu meio envolvente, ou seja, numa
metodologia qualitativa. Esta fase de investigacdo foi facilitada por dois factores
fundamentais. Em primeiro lugar, o conhecimento profundo que o autor detém da
realidade da empresa tanto a nivel econdmico ou financeiro, como também a vertente de
negocio e estratégico da empresa. O facto de exercer funcdes na referida empresa ha
cerca de quatro anos e trabalhando de perto com a gestdo da empresa, contribuiu para tal
facto. Por outro lado, de realgar o contributo salutar e de extrema importancia que foi

dado pelos varios colegas de trabalho, gestdo de topo incluida.

Tornou-se, assim, também evidente e muito interessante descobrir, idealizar e construir
uma forma de concretizar informacdo de gestéo relevante num sistema de avaliagéo de
desempenho, utilizando o BSC. Para atingir este propdsito foi escolhido o método de
investigacdo do estudo do caso. De acordo com Yin (2003), este método é o mais
adequado para analisar acontecimentos comtemporaneos com o objectivo de solucionar
limitacOes existentes decorrentes das praticas de gestdo realizadas e ir de encontro a

necessidades das préaticas actuais.

10
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Desta forma, a técnica de recolha de dados fundamentou-se, principalmente, na recolha
de documentos e conversas com gestores e stakeholders do sector e da empresa.
Conclui-se, assim, que o conhecimento que o autor detém no negdcio da empresa se
tornou fulcral ndo s6 na realizacdo do proprio trabalho, mas também na forma mais

eficaz de obter informacéo relevante neste processo de investigagéo.

1.4. Estrutura do trabalho

Este projecto podera ser decomposto em duas partes e cinco capitulos. A primeira parte

comporta os trés primeiros capitulos e a segunda os dois restantes.

A primeira parte inclui os objectivos propostos e enquadramento tedrico dos temas
gerais que irdo ser abordados, bem como uma caracterizagcdo da empresa. Esta fase do
trabalho tem como objectivo descrever e sintetizar os principais conceitos tedricos,
como Controlo de Gestdo, construcdo de um Balanced Scorecard ou Avaliacdo de
Desempenho. Para além disso, importa também nesta parte caracterizar a empresa, e a
sua envolvente, de maneira a perceber de que forma a possivel implementacdo desta

proposta, poderia trazer valor acrescentado a organizacao.

A segunda parte comporta essencialmente o desenvolvimento do modelo na empresa
descrita. No fundo, é o foco do projecto, uma vez que é entdo apresentada a proposta de
avaliacdo de desempenho com base no BSC. Por ultimo, surgem as conclusdes finais e
uma breve reflexdo sobre possiveis limitagdes que adviriam desta implementacdo na

organizacéo.

11
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Capitulo 2 - Enquadramento Tedrico

Neste capitulo irdo ser analisados os conteudos chave, de forma a enquadra-los no
desenvolvimento do projecto e a melhorar a abordagem metodoldgica. Irdo ser definidos
conceitos como Controlo de Gestdo, Balanced Scorecard e Sistema de Avaliacdo de
Desempenho. Na abordagem destas defini¢Oes ira ficar clarificado a interligacdo destes

elementos e sua importancia para a gestéo.

2.1. Controlo de Gestdo

Segundo H. Jordan et al. (2008:19) “o controlo de gestdo é o esforco permanente
realizado pelos principais responsaveis da empresa para atingir os objectivos fixados”.
Assim, ¢ importante referir que a palavra “controlo” ndo deve ser entendida num sentido
de restricdo ou fiscalizagcdo mas sim como uma ac¢do continua de gestdo com vista a

obtencdo dos objectivos tracados.

Controlo de gestdo tem, assim, como funcgéo principal prevenir e alertar a empresa para
desvios dos seus objectivos definidos e promover ac¢des no sentido de conduzir de
forma eficaz a esses mesmos objectivos. Em termos concretos o controlo de gestéo
pressupde a existéncia de objectivos tracados, nomeadamente através de or¢amentos,
planos de acgdes e metas, assumindo-se como linha orientadora no desenvolvimento da
empresa em determinado periodo. Desta forma, o controlo de gestdo surge como

instrumento de medi¢do e andlise do ““status” destes objectivos evidenciando desvios.

Simons (2000:4) descreve-nos o conceito de controlo de gestdo como “the formal,
information based routines and procedures managers use to mantain or alter patterns
in organization activiies”. Para além disso, refere ainda que “Perfomance measurement
systems assist managers in tracking the implementation of business strategy by

comparing actual results against strategic goals and objectives” (Simons 2000;7).
Este tipo de informacdo permanente concede aos responsaveis pelo controlo de gestao

um peso cada vez maior na gestdo da empresa, uma vez gque 0S MesMOS Vao

acompanhando a performance da empresa, conseguindo obter uma avaliagdo concreta

12



0 BSC NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO — APLICACAO NA BSS

no que toca ao seguimento da sua linha estratégica. Por sua vez, esta linha estratégica é
definida com base em indicadores histéricos evidenciados pelo controlo de gestao.
Assim, torna-se num sistema ciclico (continuo) que se move em fungdo do “Strategic

Plan” e “Operating plan”, como defendem Kaplan and Norton (2008).

J& iremos abordar com maior detalhe este sistema, no entanto, importa referir de forma
sucinta os principais problemas/limitagcdes que podem resultar da implementagéo de um
sistema de controlo de gestdo. Merchan e Van der Stede (2003), referem que a falta de
direccdo, os problemas motivacionais e as limitagdes pessoais dos trabalhadores
poderdo constituir entraves a uma correcta aplicacdo de um sistema de controlo de
gestdo. A falta de direcgé@o decorre da falta de conhecimento por parte dos trabalhadores
relativamente ao que a organizacdo espera deles. Os problemas motivacionais aparecem
quando os trabalhadores, apesar de conhecerem o que € pretendido deles e dos
objectivos da organizacdo, ndao agem em conformidade com o0s mesmos, uma vez
sentirem que 0s Seus objectivos pessoais ndo se coadunam com os da organizagédo. Por
altimo, as limitacfes pessoais, que resultam, essencialmente, da falta de aptidao para
atingir os objectivos delineados devido a limitacdes de caracter pessoal (por exemplo
falta de formacdo ou experiéncia). No entanto, o sistema de controlo de gestdo devera
estar orientado no sentido de enfrentar estes trés tipos/fases de obstaculos que poderdo

encontrar.

No seguimento deste raciocinio surge a explicacdo por Kaplan e Norton do sistema de
de gestdo em cinco etapas fundamentais orientadas ciclicamente em torno dos
objectivos estratégicos e operacionais da empresa — “Sucessful strategy execution has
two basic rules: understand the manegment cycle that links strategy and operations,

and know what tools to aply at each stage of cycle” (Kaplan e Norton, 2008:2).

Podemos entéo sucintamente, analisar este sistema em 5 fases, esquematizado na figura
1

1. Desenvolvimento da estratégia:

e Missdo, visdo e valores — “Before formulating a strategy, managers need to agree

on their company’s purpose (mission), its aspiration for future results (vision), and

13
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the internal compass that will guide its actions (values)” (Kaplan and Norton,
2008:3) in Mastering the Management System.

¢ Definicdo dos problemas e oportunidades chave — Analise SWOT (Pontos fortes,
fraquezas, oportunidades e ameagcas)

e Formulacdo da estratégia — Clientes e mercado alvo, valores de distincdo da

concorréncia e competéncia dos processos.

2. Objectivos estratégicos
e Transformacédo da estratégia desenvolvida em objectivos e medidas mensuraveis e

claramente comunicadas a toda a equipa.

3. Orgamento operacional
e Elaboracédo e desenvolvimento de planos de ac¢des e orcamentos que conduzam a
obtencédo dos objectivos estratégicos definidos.

e Preparagdo do “budget” final da organizagao.

4. Monitorizacdo
e Monitorizagdo e seguimento dos objectivos definidos e revisdo dos mesmos se
necessario.
e Anélise de desvios.

¢ Revisdo do orgamento operacional

5. Anélise da Estratégia implementada
e Revisdo da estratégia de acordo com 0s objectivos atingidos
e Adaptar a estratégia a performance financeira e a sua envolvente econémico-social

da empresa.

14
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Figura 1 - Ferramenta de Sistema Gestao

w
=
= 1 DEVELOP THE STRATEGY

/ Defina mission, vision, and
values

E Conduct stratagic analysis i‘ """""""

Formulate strategy

(1)
TRANSLATE Strategic = 5 TEST AND ADAPT
Lsoae plan = THE STRATEGY

STAGE

Define stratagic Strategy map Conduct profitability
objectives and themes Balanced performancs analysis
scorecard matrics
Select measures Conduct strategy
and targets StratEx correlation analysis
Select stratagic Examine emearging
initiatives strategies
] [
: |
| resulits |
w a1 :
E PLAN Oparating - 4 MONITOR
v OPERATIONS plan = AND LEARN
Dashboards )
Improve key processes Budgets Hold strategy reviews
Develop sales plan - ) ]
Pro forma performance Hold operational reviews
Plan resource capacity P&Ls matrics
Prapare budgets /
. rosults '

] Exacute processes /

and initiatives

Fonte: Kaplan e Norton (2008:4)

De referir que 0 BSC e 0s seus processos fundamentais, caracterizado no ponto seguinte,
serviram de base para a concretizacdo deste ciclo de gestdo estratégica. Iremos, entéo,
de seguida abordar a utilidade do BSC e verificar de que forma contribui como

ferramenta essencial para o gestor no controlo de gestéo.
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2.2. Balanced Scorecard

Nas ultimas décadas do seéculo XX, com a evolugdo na era da informagdo, muitos
estudos tém apontado para a insuficiéncia dos indicadores financeiros e emergéncia de
indicadores néo financeiros (Simons 1995). Desta forma, a avaliagdo da rendibilidade
de activos tornou-se insuficiente e percebia-se a necessidade existir uma ligacdo dos
indicadores financeiros e ndo financeiros a estratégia da empresa, como refere Simons
(1995:45) “um sistema de avaliagdo do desempenho tem como objectivo acompanhar e
avaliar a implementacdo estratégica, incentivando a comunicagdo, a motivacdo e o

alinhamento estratégico das iniciativas operacionais”.

Com a inten¢do de criar um sistema de avaliacdo de desempenho que se adaptasse a
realidade, Robert Kaplan e David Norton, ambos Professores da Harvard Business
School desenvolveram um estudo em 1992, publicando o conceituado artigo “The
Balanced Scorecard — measures that drive performance”. Este estudo foi resultado de
um projecto de investigacdo envolvendo doze empresas em que 0 objectivo principal era
permitir aos gestores deter uma viséo rapida e global da empresa. Uma das primeiras
conclusdes foi o facto de verificarem que esta visdo assentava ndo apenas em medidas
de cariz financeiro. “As medidas financeiras sdo complementadas com medidas nao
financeiras, nomeadamente, satisfacdo dos clientes, processos internos, inovacéo e
actividades de melhoria operacional, indutoras da performance financeira futura”
(Kaplan e Norton, 1992: 71). Neste artigo, os autores efectuam uma analogia
interessante entre 0 BSC e um cockpit de um avido. “Think of the balanced scorecard as
the dials and indicators in an airplane cockpit. For the complex task of navigating and
flying an airplane, pilots need detailed information about many aspects of the flight.”
(Kaplan e Norton, 1992: 71). Assim, reduzir a informagéo de um cockpit apenas a um
indicador era fatal. Da mesma forma, os gestores necessitam de indicadores de diversas
areas no sentido de conseguirem gerir de uma forma eficaz a performance da empresa e

adapta-la a sua envolvente.

Assim, a analise dos indicadores financeiros deve ser complementada com indicadores
operacionais tais como a satisfacdo dos clientes, os processos internos e inovacao.
Segundo Kaplan e Norton (1996), cada organizacéo devera abordar quatro perspectivas:

Clientes, Financeira, Processos e Conhecimento e Aprendizagem. Estas perspectivas
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comportam questdes em que a sua resposta resulta nos objectivos e medidas a

implementar na organizacao.

Figura 2 — As 4 perspectivas do BSC

- . . Perspectiva da
Perspectiva do Perspectiva dos Perspectiva ! .
. . . Aprendizagein e
Cliente Processos Financeira .
Crescimento
Como ¢ que o3 Em qute nos Como sonos Existe capacidade
nossos clientes devemos vistos pelos para crescer de
1nos véem? distingrir? daccionistas? Jorma sustentada?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

A perspectiva financeira engloba a avaliacdo dos indicadores financeiros e da avaliacéo
econdmica das ac¢des desenvolvidas ou da estratégia adoptada. No entanto, a utilizacdo
isolada destes indicadores tende a centrar a atencdo da gestdo em resultados de curto
prazo, 0 que prejudica a criagdo de valor a longo prazo. Desta forma, todos os
objectivos e indicadores das outras perspectivas devem estar ligados a objectivos da
perspectiva financeira. Esta ligagdo ndo sO orienta a empresa para metas de longo prazo,
como permite qualquer tipo de estratégias e medidas de diferentes perspectivas estejam
direccionadas para a obtencdo dos objectivos financeiros. Apesar de a empresa definir
metas e indicadores de perspectivas que ndo a financeira, 0s objectivos financeiros
continuam a ser a principal orientacdo da empresa. Para Kaplan e Norton (2001), existe
uma classificacdo para 0s objectivos financeiros que importa referir: crescimento da
receita, melhoria da produtividade, reducdo de custos, utilizacdo de activos e gestéo de
risco. Estas sdo as principais linhas orientadoras da estratégia da empresa e que

asseguram a ligacdo adequada das quatro perspectivas do BSC.

A perspectiva do cliente traduz o alinhamento entre os clientes e segmentos de mercado.
Segundo esta perspectiva, deve ser utilizado um conjunto de indicadores relacionados
com o mercado, clientes e potenciais clientes, estabelecendo entre eles uma cadeia de
relagcOes: quota de mercado, retengdo de cliente, aquisicdo de clientes, satisfagcdo de

clientes e rendibilidade de clientes. No entanto, no sentido de orientar a gestéo a atingir
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estes indicadores, deverdo ser criados objectivos e medidas transversais a trés classes de
atributos: produto e servigos, relagdo com o cliente e imagem e reputacdo. Desta forma,
a empresa compromete-se a focalizar-se na criacdo de propostas de valor ao cliente,

tendo em vista a obtencéo dos indicadores relacionados com mercado e cliente.

Na perspectiva dos processos internos importa salientar que as actividades internas da
empresa deverdo estar direccionadas para o exterior e fundamentalmente para a
satisfacdo do cliente. Kaplan e Norton (1997: 98), afirmam que “no Balanced Scorecard,
0s objectivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de
estratégias explicitas direccionadas para o atendimento as expectativas dos accionistas
e clientes”. Os processos internos condicionam o funcionamento da empresa e é
necessario que os mesmos sejam optimizados de forma a tornar a empresa mais
competitiva. No fundo, importa orientar 0s processos criticos para a satisfacdo do
cliente contribuindo para a diferenciacdo da marca e do servigco prestado ao cliente.
Exemplos de indicadores utilizados na perspectiva interna sdo: desenvolvimento do

produto, servico pds-venda, marketing e processo produtivo.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento estd relacionado com o conjunto de
medidas que visam a orientagdo e disposi¢cdo dos recursos humanos no crescimento
organizacional e na obtencdo dos objectivos delineados. Kaplan e Norton (1997: 31)
referem que “a énfase na construcéo de relacGes de causa-efeito no Scorecard gera um
raciocinio sistémico e dinamico, permitindo que os individuos nos diversos sectores da
organizacdo compreendam como as pegas se encaixam e como o seu papel influencia o
papel de outras pessoas”. No fundo, esta perspectiva identifica as necessidades da
organizacdo para que seja possivel o crescimento e desenvolvimento a longo prazo e
comporta um conjunto de indicadores relativos a empregados, tais como a sua satisfacéo,

formacé&o profissional, aptiddo para as tarefas exigidas e permanéncia na organizacao.

O Balanced Scorecard consegue assim juntar varias perspectivas ndo financeiras,
demonstrando a sua importancia para a obtencdo dos objectivos financeiros da empresa
e focalizando-as em torno da sua estratégia e da sua visdo. A resposta as perguntas
formuladas nas quatro perspectivas tem por base a visdo da empresa, bem como a sua

estratégia.

18



0 BSC NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO — APLICACAO NA BSS

Figura 3 — O Balanced Scorecard enquanto Sistema de Gestédo Estratégica: as quatro perspectivas.

Financeira

“Para termos sucesso
financeiramente, como
devemos ser vistos pelos
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Clientes .
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devemos de ser vistos excelentes?”
pelos clientes?”

Aprendizagem e
crescimento
“Para alcangar a nosssa visao

como poderemos desenvolver
capacidade e crescimento?”

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Para Kaplan e Norton (1996), o uso do BSC assinalou uma alteracéo profunda na forma
como a gestdo passou a avaliar o desempenho das organizagdes, uma vez gque passou a
dar mais importancia a visdo e a estratégia em vez do controlo e seguimento de
indicadores histéricos. Desta forma, o BSC “ensinou” as empresas a focalizarem se no

futuro em vez de passarem o tempo a olhar para tras.

Importa agora nesta segunda fase de abordagem teérica da metodologia do BSC de
caracterizar esta ligacdo tdo especifica que esta ferramenta de gestdo tem com a
estratégia da empresa e de que forma se liga com a medicdo da avaliacdo de

desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (1996), existem quatro processos fundamentais de gestdo
estratégica, 0s quais uma organizacdo deve seguir no sentido de conseguir ligar os seus
objectivos estratégicos as suas actividades operacionais. Esta ligacdo tem como seu
principal motor o BSC, que estando presente nestes quatro processos como instrumento

de alinhamento estratégico, consegue direccionar a atencdo de toda a organizagao para a
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sua gestdo estratégica. Permite ainda a gestdo conseguir monitorizar as accoes, recolher

feedback e garantir ac¢des de melhoria.

e Clarificacdo e traducdo da visdo e da estratégia — Importa nesta primeira fase
discutir e clarificar a estratégia e a visdo da empresa no sentido de, por um lado,
criar um consenso em torno da visdo e estratégia, e por outro, torna-la capaz de ser
transformada em objectivos e metas a atingir pela organizacao.

e Comunicacdo e alinhamento estratégico — Nesta segunda fase verificamos que o
BSC permite servir de instrumento de difusdo da estratégia na organizacao. Este
alinhamento estratégico é fundamental para a consisténcia do modelo de gestdo e
obtengdo dos targets definidos, pois toda a organizagdo conhece 0s principais
indicadores estratégicos da empresa e pode, assim, tomar iniciativas em
consonancia com a gestdo estratégica.

e Planeamento e afectacdo de recursos — Esta fase comporta a elaboracdo de
orcamentos (budgeting) garantindo integracdo e coeréncia com a estratégia da
empresa. A elaboracdo do orcamento devera entdo abranger ndo s6 elementos
financeiros, como ndo financeiros de acordo com as perspectivas em analise.

e Feedback e aprendizagem organizacional — Por ultimo, esta fase permite detectar
em que medida a estratégia formulada esta de facto a ser implementada e retirar as
devidas conclusdes bem como verificar os desvios existentes. Desta forma é
possivel instituir um processo de aprendizagem estratégica podendo conduzir a
reformulacdo da estratégia definida ou a a simples implementacdo de accbes de

melhoria.

O Balanced Scorecard constitui, portanto, uma ferramenta de gestdo que auxilia a
traducdo da visdo e estratégia da organizacdo num conjunto de objectivos e indicadores
pelo que a sua implementacéo pressupde a definicdo de uma cadeia de relacGes de causa
e efeito entre cada uma das perspectivas acima caracterizadas (financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento). Esta cadeia de relagOes resulta na
elaboracdo de um mapa estratégico, que permite planear uma ligacdo entre as

actividades operacionais e o0s resultados.
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Figura 4 — Mapa Estratégico do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (2000;168)

Kaplan e Norton (2000) defendem a ideia de que o mapa estratégico € a ferramenta
chave para por em pratica a estratégia da empresa. Este mapa é de extrema utilidade, no
sentido de que permite encontrar uma forma de organizar e esquematizar a teoria
estratégica da empresa. Desta maneira, 0 mapa estratégico aglomera as quatro
perspectivas e orienta-as em torno dos objectivos estratégicos, conseguindo, portanto,
demonstrar como uma organizacdo consegue converter as suas proposicdes e

perspectivas em objectivos atingiveis (Kaplan e Norton 2000).

O BSC acaba por traduzir os objectivos explicitos no mapa em indicadores e metas e

efectuando o seu seguimento.
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2.2.1. Raz0es para implementar o Balanced Scorecard

Uma das razdes que leva o gestor a adoptar o BSC, € o facto de que o mesmo se torna
numa ferramenta que possibilita 0 acompanhamento e organizacdo da estratégia da
empresa. Desta forma, o gestor estd apto para efectuar acompanhar as metas e
indicadores definidos e comparar targets com objectivos propostos. Kaplan e Norton
(2006) argumentam, de forma clara, que o BSC permite avaliar a performance da

empresa e rever periodicamente a estratégia organizacional adoptada.

Outra das vantagens da implementacdo do BSC advém do facto do BSC alinhar e
focalizar toda a organizacdo em torno dos seus objectivos. Desta forma séo estimulados
o didlogo e a interacgdo entre departamentos, provocando sinergias e a concentracao
indispensavel em torno da estratégia da empresa. Kaplan e Norton (1996), afirmam
peremptoriamente que o BSC, mais que um sistema de medidas, tem a finalidade de
focalizacdo de todos os objectivos e iniciativas individuais e departamentais, de acordo

com a estratégia global da organizag&o.

Segundo os mesmos autores (1996) existem 4 pontos-chave que fazem com que o BSC

seja tdo especial:

E uma reflexdo de cima para baixo da Missdo e da estratégia da empresa.

E virado para o futuro.

Integra aspectos externos e internos.

Ajuda a focalizar processos e indicadores criticos.

2.2.2. Limitag6es do Balanced Scorecard

O estudo do BSC recolhe também algumas criticas, nomeadamente dos proprios Kaplan
e Norton uma vez que defendem que as quatro perspectivas podem ndo ser necessarias
ou suficientes dependendo do sector ou da estratégia da empresa. Por outro lado, uma
coerente implementacdo do modelo do BSC numa organizagdo é dificultada por dois
factores fundamentais; a cultura na empresa e a sua dimensdo. Neste sentido, 0s
aspectos culturais numa empresa limitam, por exemplo, a comunicacgdo entre sectores,

fundamental na implementacéo do BSC.
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Outros autores teceram algumas criticas, que nos ajudam também a perceber a
concepgdo do préprio modelo, segundo Santos (2008). Das mais relevantes, sdo de

destacar as seguintes quatro:

e Nédo verifica se a estratégia definida pela organizacdo tem em conta a estrutura e
limitacGes que a propria possui;

e Falta de flexibilidade para uma alteracdo da estratégia da empresa;

¢ Os indicadores tém importancia idéntica nas diferentes perspectivas;

e Insuficiéncia na relagcdo entre o desempenho global da empresa e os indicadores
controlados. Desta forma, é possivel existir oscilacdo de nivel de desempenho entre os

varios indicadores, o que dificulta a avaliacdo global do desempenho da organizacéo.

2.3. Avaliacéo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho pode ser entendida como um instrumento de comunicagao
regular em que o objectivo essencial se prende com a identificacdo e mensuracdo das
accOes dos colaboradores ao longo de um periodo especifico. Segundo Almeida (1996:
15), a “avaliacdo de desempenho pode ser definida como o processo pelo qual uma
organizacdo mede a eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores.” Desta forma,
pretende-se verificar os objectivos alcancados pelo colaborador, definir novos e delinear

a estratégia mais adequada para os alcancar.

“A avaliacdo de desempenho é um processo estratégico que pode ser usado como
ferramenta de gestdo e um processo pelo qual o desempenho é medido e dirigido para
objectivos individuais, de grupo e organizacionais especificos”. (Szilagyi e Wallace,
1990: 517). Neste sentido, este processo de avaliacdo de desempenho acaba por ser um
processo que estimula e avalia o potencial dos empregados. Tem um caracter
fundamentalmente orientador, em que aponta para as dificuldades e promove incentivos

para os pontos fortes.

Caetano (2008) defende que a concretizacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho

efectua-se através de um processo em que se procura observar o desempenho dos
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colaboradores, confronta-los com as expectativas e objectivos, orienta-los e aconselhéa-
los sobre as melhorias que sdo necessarias introduzir e a forma de o conseguir. Desta
maneira, a avaliacdo de desempenho direcciona sempre o colaborador para uma

melhoria continua da sua performance, focalizando-o0s nos objectivos da organizagéo.

2.3.1. Objectivos e vantagens de um sistema de avaliacdo de desempenho

Segundo Cecilia Bergami (1986), a avaliacdo de desempenho ndo constitui, por si S0,
uma técnica de modificacdo de comportamentos. Deve, porém, ser considerada como
um instrumento de levantamento de dados e condicGes que, de certa forma, estejam a
dificultar o completo aproveitamento das potencialidades do colaborador. Desta forma,
o primeiro grande objectivo deste sistema ¢ conhecer o individuo. Este “conhecer” diz
respeito a todo o contexto empresarial, e as condicionantes que o envolvem, tais como

ambientais, politicas, procedimentos e elemento humano.

Neste sentido, Almeida (1996: 18) refere que “a avaliacdo de desempenho e a
consequente orientacdo que ela pressupde tem-se constituido para os gestores, um
instrumento eficaz na condugdo de pessoas.” Assim, uma utilizagdo coerente deste
sistema poderd transmitir quatro factores fundamentais em termos de gestdo de

expectativas dos recursos humanos, como descreve a figura seguinte.

Tabela 1 — Objectivos da utiliza¢do de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho

Satisfacdo de necessidades sociais e de integracdo, no sentido do
Correcta

individuo sentir que faz parte do grupo e estd alinhado com os

Vi [F2T= N RV Objectivos do mesmo.

“Sensacdo de seguranca em termos de carreira a curto, médio e

Sistema de longo prazo”.

Sentido de importancia das suas ac¢des e da sua funcdo em relacdo a

Avaliacéo de

dos seus colegas.

Desempenho “Possibilidade de desenvolvimento das proprias competéncias e

pontos fortes”.

Fonte: Adaptado de Almeida (1996)
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De acordo com um estudo protagonizado por Bruns e MvKinnon (1992), o sistema de
avaliacéo de desempenho provoca um aumento do conhecimento especifico das fungdes
dos postos de trabalho dos proprios individuos. Para além disso, Bergami (1986) refere
que este instrumento podera funcionar como uma ferramenta de diagnostico e que trara
vantagens em trés vertentes:

e A organizacéo, pois quanto melhor conhecer os seus recursos humanos, melhor
estara capacitada para rentabilizar a produtividade dos mesmos e atingir niveis
elevados de satisfacdo dos colaboradores.

¢ Ao avaliador, que por regra é a chefia do avaliado e desta forma reforca o seu
papel de autoridade, sendo a pessoa melhor preparada para conseguir medir sua
a performance e encontrar formas de superar as dificuldades apresentadas pelo
préprio avaliado.

¢ Ao avaliado, que tem a oportunidade de conhecer a sua produtividade e saber
como se esta a sair. Podera, também perceber um pouco melhor a sua
importancia no seio da empresa e reivindicar as condi¢cGes necessarias ao seu

melhor desempenho e obtencdo dos objectivos definidos.

Como conclusdo, Drent (1984) sintetiza os grandes objectivos da avaliacdo de
desempenho:

e Aumentar a motivacao, produtividade e desenvolvimento das capacidades dos

trabalhadores.

e |dentificar potenciais candidatos para fun¢bes com responsabilidade mais

elevada.
¢ Escolha de critérios de seleccdo e formacao.
e Auxilio nas decisGes de organizacdo e gestdo pessoal, tais como promocoes,

salarios ou prémios.

2.3.2. Caracteristicas de um sistema de avaliacio de desempenho

Almeida (1996: 25), afirma peremptoriamente que, “um sistema de avaliagdo de
desempenho é, antes de mais, um sistema de controlo, um instrumento de medida”.
Desta forma, e como ferramenta de medicéo, este sistema deve constituir uma série de

caracteristicas que determinem pressupostos de utilidade, coeréncia e correc¢do face ao
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objectivo a que se propde. Este autor defende que um sistema de avaliacdo de
desempenho deve revelar as seguintes caracteristicas fundamentais para o sucesso do
procedimento: equidade e exactiddo, fidelidade, validade, simplicidade, economicidade,
flexibilidade, envolvéncia e deteccdo de sucessos. De seguida, iremos verificar a
importancia que estes elementos tém para a empresa, no sistema de avaliacdo de

desempenho, segundo Almeida (1996).

Equidade e exactiddo — Para que os processos de avaliacdo culminem em melhorias de

desempenho, é fundamental que sejam entendidos como justos e exactos por parte dos
intervenientes organizacionais. O préprio método condiciona muitas vezes a satisfacao

do avaliado mais, do que a prépria pontuacéo da avaliacéo.

Fidelidade — Esta caracteristica é fundamental para uma correcta e coerente avaliacao.
Existem varios factores situacionais que a poderdo condicionar tais como a altura ou a
pressa em que é efectuada a avaliacdo ou ainda o efeito contraste, que tem a ver com
diferencas existentes entre avaliado e avaliador. Poderdo tambeém existir factores
estruturais tais como uma deficiente descricdo das funcdes do avaliado. Assim, de
extrema importancia reunir um conjunto de condi¢Ges que proporcionem uma melhoria
da fidelidade do processo de avaliagdo. Exemplos destas condi¢des séo: Descrigdo
correcta e estruturada de funcdes, definicdo clara de objectivos, aumentar nimero de
avaliadores, aumentar numero de factores a avaliar e combinacdo de entrevistas de

acordo com a disponibilidade de ambos.

Validade — Talvez seja a caracteristica mais importante no sistema de avaliacdo de
desempenho e diz respeito a medi¢do da contribuicdo que o proprio sistema tem para a
organizacdo, e também para a evolucdo do desempenho do individuo avaliado. Neste
sentido, este conceito de validade pode ser abordado em varias vertentes no sistema,
mas importa sinteticamente clarificar que tem a ver com a forma como uma avaliagao
de desempenho pode contribuir para os objectivos organizacionais. Alguns factores
poderdo deteriorar a validade dos sistemas de avaliagdo de desempenho, tais como o
Esteredtipo ou o efeito de halo e que constituem entraves a uma correcta avaliacdo de

desempenho e que mais adiante iremos abordar e detalhar.
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Simplicidade — No caso do sistema de avaliacdo consistir num modelo demasiado
complexo e requer bastante dedicacdo, € natural que possa ser deficientemente utilizado
e desta forma induzir uma avaliacdo errada. Assim, € importante que o sistema seja
concreto e direccionado para o propdsito requerido sem incidir em muito detalhe e
complexidade. Uma forma para garantir simplicidade e eficacia do processo € a

elaboracdo do sistema em conjunto com os seus utilizadores.

Economicidade — E importante que o sistema de avaliagdo de desempenho ndo

proporcione o0 consumo de recursos maior que o devido. Se o0 tempo necessario a
despender com o sistema resultar em muitas horas e trouxer prejuizos significativos a
organizacdo, serd necessario rever o processo e método escolhido. O tempo que o
sistema consome tera de se adaptar as prioridades da organizagao.

Flexibilidade — Esta também € uma das caracteristicas de extrema importancia e reporta
o facto de o sistema de avaliacdo de desempenho se dever adaptar as caracteristicas da
actividade, a conjuntura e respectivas prioridades estratégicas e o estilo de gestdo
corrente. No seio de uma organizacdo é fundamental existir flexibilidade no sistema de
avaliacdo de forma a que o mesmo consiga medir de forma coerente diferentes funcgdes,
actividades, exigéncias e expectativas e ter em conta a envolvente estrutural. Para além
disso, torna-se necessario que o proprio sistema se adapte a mudanca e ao panorama

evolutivo em que a organizacgdo esta inserida.

Envolvéncia — E fulcral que o processo de avaliagdo de desempenho abranja toda a
dimensdo da organizacdo e seus participantes, sem excepc¢des. Sé desta forma se podera
retirar conclusdes e comparacdes validas sobre o grau de desempenho da organizacdo e
dos seus colaboradores. E também importante que os proprios sintam que é um processo

que ninguém esta alheio e estejam conscientes da importancia do mesmo.

Deteccado de sucessos — Para ultimo ficou uma caracteristica que pode também ser vista

como um dos principais beneficios do sistema. E natura que um processo de avaliagio
seja utilizado para detectar casos de sucesso na organizacdo. Desta forma, o sistema

acaba por desempenhar um papel de ajuda na valorizagdo profissional destes casos,
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servindo, também, como um mecanismo de premiar o individuo e orientar a organizacdo

num correcto aproveitamento deste potencial.

2.3.3. Métodos de Avaliacao

Devido as inumeras finalidades que a avaliacdo de desempenho podera tomar, Almeida
(1996) defende que nenhum método de avaliacdo podera ser considerado melhor que os
restantes. Neste sentido, importa perceber a finalidade da avaliagdo bem como ter em
consideracdo a natureza do negdcio, na escolha do método de avaliacéo.

Szilagyi e Wallace (1990) argumentam que deveremos considerar, pelo menos, cinco
vertentes essenciais na escolha do método de avaliagdo de desempenho:
1. Caracteristicas especificas do ambiente externo e da organizagao.
2. Caracteristicas individuais que condicionardo a performance (aptiddes,
capacidades, nivel motivacional).
3. Comportamentos especificos existentes na organizacdo dada a sua natureza
e métodos de trabalho dos individuos
4. O conjunto de diferencas de niveis de desempenho, tendo em consideracdo a
organizacao e os individuos envolvidos.

5. Os objectivos definidos a nivel global e departamental.

No seguimento deste raciocinio, Almeida (1990) defende a divisdo dos métodos de
avaliacdo de desempenho mais utilizados em quatro categorias e que de seguida iremos
abordar - métodos de avaliacdo de resultados de funcBes individuais/gestdo por
objectivos, métodos tradicionais de atribuicdo de pontos, métodos de ordenacdo e

métodos baseados em comportamentos observaveis.

Na opinido do autor referido, o método de avaliacdo de resultados de funcbes
individuais esta ligado a gestdo por objectivos, pois em seu entender € o processo que
melhor se aplica a este método. “A gestdo por objectivos pode ser definida como um
sistema de gestdo global que integra varias areas-chave da gestdo, de uma forma
sistematica, que procura obter o maximo de eficacia e de eficiéncia, quer pessoal, quer

organizacional” Almeida (1990: 42). Neste sentido, percebemos que o método de

28



0 BSC NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO — APLICACAO NA BSS

resultado de funcdes individuais esta focalizado para 0s objectivos organizacionais, para
a identificacdo das areas determinantes da empresa (missdo, visdo e envolvéncia) e para
o direccionamento destes factores na funcdo e desempenho dos proprios individuos. De
uma forma sintética, a gestdo por objectivos ¢ definida pelo autor como “Um processo
dindmico de sucessivas aproximacdes e reformulacdes de objectivos em que todos 0s
niveis de gestdo dao orientacOes e recebem feedback, por forma a que o resultado final
seja um conjunto de objectivos ambiciosos mas realistas, com que todos se
identifiquem. E, portanto, um processo interactivo e iterativo, cujo equilibrio sé se
obtém com o acordo da alta direccdo” (Almeida 1990: 45). E desta forma que este
processo de gestdo por objectivos constitui uma ferramenta determinante no método de

avaliacdo de desempenho por resultado de funcGes individuais.

Os métodos tradicionais ou de atribui¢cbes de pontos, segundo 0 mesmo autor, sdo
baseados na analise de funcdes. Desta maneira, é efectuado um estudo da funcéo e das
principais dimens@es subjacentes as diferentes tarefas. Estas dimensdes sdo utilizadas
para conceber escalas de avaliagdo desta forma se procede a uma atribuicdo de
pontuacdo por cada dimensdo. Os métodos de escalas graficas ou da escolha forgada,

séo exemplos deste tipo de métodos. (Almeida 1990)

Os métodos de ordenagdo surgiram como resposta a uma tendéncia de classificacao
uniforme dos individuos. Este tipo de métodos baseia-se num avalia¢do unidimensional,
em gue o avaliado é comparado com o0s restantes através de pontuacdo ou outro tipo de
classificacdo, que no entender do avaliador reflecte a performance do avaliado. No
fundo, este grupo de método caracteriza-se por uma avaliacdo do individuo em relacéo
com a performance dos restantes. Como exemplos de métodos de ordenacdo podemos
referir os métodos de ordenacdo simples, de comparacdo de pares ou de atribuicdo de
pontos. (Almeida 1990).

Por ultimo, os métodos baseados em observacdo de comportamentos, que se
caracterizam em avaliacGes de accdes, ou comportamentos especificos, em detrimento
de incidirem o desempenho global. Por outras palavras, séo utilizadas amostras reais de

comportamentos para conceptualizar condutas apropriadas e ndo apropriadas e desta
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forma proceder a avaliacdo do desempenho. Exemplos destes métodos sdo os métodos

baseados nas escalas ou métodos dos incidentes criticos. (Almeida 1990).

2.3.4. LimitacGes dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

E curioso verificar a abordagem diferente de dois autores na sua critica as limitagdes do
sistema de avaliagdo de desempenho.

Caetano (2008) defende que poderdo existir diversos factores que contribuem para a
rejeicdo do sistema de avaliacdo pelos colaboradores. Estes factores poderdo ser de
natureza estrutural tais como uma deficiente concepcdo do préprio sistema, a
multiplicidade de funcionalidades pretendidas para o sistema e a falta de transparéncia
dos mecanismos de homologacdo e padronizacdo das avaliagcdes e de recurso. Segundo
0 mesmo autor, poderdo também ser facturais de caracter processual como a
inconsisténcia que podera haver entre o sistema de avaliagdo e a cultura e praticas da
empresa, o0 deficiente conhecimento do sistema e de procedimentos por parte de
avaliadores e avaliado, o fraco nivel de competéncia dos avaliadores, a existéncia de

jogos politicos e a vivéncia de experiéncias negativas com avaliacdes.

Ja Almeida (1996), aborda alguns factores que poderao contribuir para uma deterioracao
da validade do sistema de avaliacdo de desempenho, tais como:

e Efeito de halo — E a tendéncia em que o avaliador ira classificar um individuo
nos varios parametros da avaliacdo da mesma forma, por efeito de uma
apreciacdo global.

o Esteredtipo — ldeia definida que o avaliador terd do avaliado que podera
interferir numa coerente avaliagdo do seu desempenho.

e Erro de contraste — O avaliador € influenciado por avaliacdes (muito boas ou
mas) anteriores.

e Erro de “primeira impressdao” — Ocorre quando a primeira ideia do avaliador
permanece imutavel e por vezes poderd mesmo interferir na avaliagdo do seu

desempenho.
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Desta forma verificamos que a analise efectuada relativa as caracteristicas e aos
objectivos do sistema de avaliacdo podera evitar algumas imperfeigdes e factores menos
positivos ao processo de avaliacdo. Da mesma maneira, uma cuidadosa escolha do
método de avaliacdo de acordo com a génese da empresa, é essencial para um coerente

sistema de avaliacdo de desempenho.

2.4. Quadro conceptual de referéncia

Esta primeira fase do trabalho serviu para ser efectuada uma cuidadosa abordagem aos
principais conceitos e ferramentas de gestdo que constituem a base tedrica fundamental
para 0 desenvolvimento da concepcdo do novo modelo de avaliacdo de desempenho,
utilizando o BSC. De seguida iremos perceber a concretizacdo destes conceitos
caracterizados na criagdo de um BSC de origem e sua utilizacdo para um sistema de
avaliacdo de desempenho. Na empresa em questdo, ndo é utilizado, neste momento,
qualquer ferramenta de medicdo de indicadores estratégicos pelo que a sugestdo deste

modelo é pertinente a luz dos conhecimentos e conceitos verificados anteriormente.

Desta maneira, 0s mais relevantes topicos caracterizados (Controlo de Gestdo, BSC e
Avaliacdo de desempenho) e os seus conceitos fulcrais irdo ser os pilares na
estruturacdo deste novo modelo, que se pretende de efectiva implementacdo e aderéncia

a realidade.

O BSC, sendo um instrumento de importancia extrema no dominio do Controlo de
Gestdo, ird evoluir de uma ferramenta estratégica na tomada de decisdo, para um
modelo de avaliagdo de desempenho organizacional. Este modelo concentra a viséo e a
estratégia da empresa focalizando-a na medicdo e avaliagdo de desempenho e
assentando na revisdo e melhoria continua. Compreendemos, entdo que o BSC é um
sistema de gestdo que efectua a ligacdo entre a pratica e a estratégia, permitindo ainda

uma avaliacéo continua dos principais indicadores de desempenho definidos.
Desta forma, o BSC surge ainda como um instrumento de avaliagédo de desempenho

individual. Ou seja, para além de avaliar indicadores de performance empresarial, o

BSC podera ainda avaliar as decisOes/accOes tomadas pelos colaboradores e
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consequentemente o seu desempenho individual. E nesta Gltima fase que se concretiza a

concepcao deste novo modelo a implementar na organizagéo definida.

Esquematicamente poderemos entdo verificar modelo de avaliacdo de desempenho

assente no BSC.

Figura 5 — Proposta de modelo de avaliacdo de desempenho com base no BSC.
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Sistema de Avaliacio da Performance Empresarial

Sistema de Avaliacio de Desempenho Individual

Fonte: Elaborado pelo préprio.
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Capitulo 3 - Apresentacdo da empresa

Neste capitulo ira ser feita uma caracterizacdo da empresa, onde se pretende

implementar este modelo de avaliacdo de desempenho, utilizando o BSC.

3.1. Identificacdo da empresa

A Bosch Security Systems, é uma multinacional holandesa, do grupo Bosch, que
aparece em Portugal no ano de 2004, quando esta referida marca adquiriu 0 negécio de
sistemas de seguranga a outra multinacional holandesa, a Philips. A partir de entio
formou-se a Bosch Security Systems, que se estabelece em Portugal com uma fabrica
em Ovar e uma organizacdo de cariz comercial, em Lisboa. E nesta organizacdo em
Lisboa que o projecto incide e que ird ser construido o modelo de avaliacdo de

desempenho.

A partir de 2004, a BSS agregou o “know-how” da Philips no ramo de sistemas de
seguranca, com a sua experiéncia de mercado em Portugal através de outros sectores da
Bosch, que comemorou em 2011 o seu centenario de implementacdo no nosso pais. Por
outro lado, as sinergias proporcionadas pelo grupo Bosch, presente em todo o mundo,
vieram facilitar sua integracdo no mercado e agilizar os seus processos nesta divisdo. E
entdo com a forca da marca Bosch e a experiéncia de mercado que a BSS rapidamente

assume uma posicédo de lideranga no mercado da seguranca em Portugal.

Esta empresa assume-se como distribuidor de equipamento, ou seja, adquire 0s produtos
ao armazém central da BSS, situado na Holanda, e revende no mercado em Portugal.
Desta forma, estabeleceu parcerias com importantes “players” no mercado, distribuidos

geograficamente, de forma a estarem perto de instaladores e clientes finais.

Importa, por ultimo, sinteticamente caracterizar as principais linhas de negdcio da BSS
em Portugal. Existem, entdo quatro principais areas de negocio:

e CCTV - Sistemas de videovigilancia

e Comunicacdes — Produtos de evacuacdo por voz e sistemas de conferéncia

e Intrusdo — Sistemas de detec¢édo de Intrusao
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¢ Incéndio — Sistemas de deteccdo de Incéndio
E, também, relevante referir que cerca de 70% do volume de vendas é representado pela
unidade de negocio de CCTV, sendo que 15% sdo de Comunicacdes e os restantes 15%

repartem-se pelas duas areas de negdcio, Incéndio e Intruséo.

3.2. Missdo, Visdo, Valores e orientacdo estratégica

A BSS tem como objectivos fundamentais o crescimento sustentado e a cimentacgdo do
seu lugar de lider no fornecimento de equipamento de seguranca no mercado nacional.
Para tal, tem definido de forma precisa e enquadrada a sua missdo, Vvisdo e 0S Seus

valores que servem de estrutura base no desenvolvimento do negdcio.

Desta forma, para atingir os principais targets definidos, a BSS tem como Missdo o
reconhecimento como fornecedor de servicos e produtos de exceléncia, actuando

sempre com orientacdo de mercado e para a satisfacdo do cliente.

Para a prossecucdo da sua Missdo, a BSS definiu como prioridade o estabelecimento de
uma relacdo comercial forte com distribuidores e parceiros que funcionam como seus
clientes. Esta relagdo comercial assenta por um lado na procura de adicionar valor
acrescentado aos seus clientes, fornecendo-lhes solugdes comercias competitivas. Por
outro lado, através de um acompanhamento de perto com visitas e reunides regulares de
forma a inteirar-se sempre das potencialidades e ameacas que poderdo surgir no

mercado global de seguranca.

A Visdo da BSS, esta, como ndo poderia deixar de ser, estreitamente ligada a sua
Misséo. Podemos entdo referir que a Visdo ¢ “Apresentar solugdes de confianga de uma
empresa em que pode confiar”. Verificamos como primeiro impacto que um dos valores
mais importantes para a BSS é a confianca. No entanto, j& iremos mais a frente detalhar
os valores de maior relevancia. Importa entdo perceber que o conceito confianga esta

implicito na base da estratégia de crescimento da empresa.

Para concretizar os conceitos da Missdo e Visdo, a BSS tem como grandes linhas

orientadoras 0s seguintes pontos:
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e Manter e reforcar relagdes de parceria através de contratos comerciais e de um
acompanhamento regular de forma a identificar formas de fortalecer posi¢cdes no
mercado.

e Promover o reconhecimento que 0S n0SsOS recursos humanos tém no mercado,
através de artigos técnicos, participacdes em associagdes e eventos do sector.

e Continuar a apostar em I&D (Investimento & Desenvolvimento) de forma a
proporcionar ao cliente um alto nivel de qualidade, design e inovacéo.

e Fornecer suporte técnico e comercial a distribuidores e parceiros comerciais de
forma a funcionar como uma mais-valia competitiva junto do cliente final.

e Aposta continua e forte na formacao e treino de pessoal. Esta posta incide ndo so
na vertente interna, no sentido em que a forca de vendas e gestdo de produto
continue a fornecer um servico de exceléncia junto dos parceiros comerciais, mas
também tem numa vertente externa com o objectivo de proporcionar aos proprios
parceiros capacidades de dominio técnico completo do proprio produto.

e Harmonizar os seus processos e procedimentos de acordo com Sistema de Gestao
da Qualidade, implementado em Marco 2011, permitindo também uma procura
constante pela melhoria continua e uma clara orientacdo para a satisfacdo do

cliente.

Desta forma, a BSS percebendo que a sua importancia no mercado da seguranca assenta
sobretudo na fidelizagdo e motivacdo dos seus parceiros comerciais, definiu a sua
Missdo e Visdo baseando-se em Valores como a Confianga, Credibilidade,
Desempenho, Inovacdo e Melhoria Continua. Estes valores que norteiam a BSS irdo
também servir de base para a defini¢cdo dos KPIs do Balanced Scorecard, como mais a

frente veremos.

3.3. Estrutura organizacional da empresa

Informacéo geral

A Bosch Security Systems, S.A. é uma sociedade anonima com sede em Ovar (Fabrica)
sendo que o0 seu departamento comercial situa-se em Lisboa, na Av. Infante D.
Henrique, Lt 2E-3E. 1800-220 Lisboa. Esta inserida no grupo Bosch, na divisdo de

Sistemas de Seguranga, é caracterizada por ser uma NSO (National Sales Oranization),
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sendo que existe uma linha de reporte ibérica, seguindo-se a chefia central europeia

sedeada na Holanda.

Organograma e responsabilidades

A administracdo e gestdo local da BSS sdo asseguradas por um director comercial, que
reporta, entdo, a chefia ibérica. E também co-responsavel da organizagéo, o director
financeiro que acumula funcbes de direccdo financeira com a organizagdo fabril em
Ovar. De referir entdo que existem, também, outros servicos sdo partilhados com a
fabrica, nomeadamente a contabilidade, a direccdo de recursos humanos, o

departamento de compras e a informatica.

A organizacdo divide-se depois em 3 grandes areas — Gestdo de Produto, Forca de
Vendas e Area Administrativa. A Gestdo de produto é da responsabilidade dos
diferentes Product Managers das diferentes areas de negocio. A For¢a de Vendas é
representada por dois Sales Managers abrangendo as 4 areas de negécio. Quanto a Area
Administrativa diz respeito aos servicos partilhados com Ovar e também &s areas

funcionais de secretariado e financeiro

Figura 6 — Organigrama da BSS
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¢ Financeira
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Fonte: Documento interno da BSS
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3.4. Anélise de Mercado

3.4.1. Modelo das cinco forcas de Michael Porter

O modelo de Michael Porter ird servir para caracterizar a intensidade comercial que
existe no mercado através da identificacdo das suas forgas estruturais e de que forma
influenciam o desempenho e comportamento da BSS no meio evolvente, nomeadamente
0 poder negocial de fornecedores e clientes, as barreiras ao surgimento de novos
concorrentes, a pressdo dos produtos substitutos e a rivalidade entre os actuais

concorrentes.

Ameaca do poder de negociacao dos fornecedores:

No caso da BSS que compra os produtos ao grupo, ndo existe qualquer ameaca pois 0s
precos de custos sdo negociados e definidos centralmente e em funcdo de previsoes e
targets de margens.

Ameaca do poder negociacéo dos clientes:

Esta situacdo € diferente, pois os clientes (parceiros comerciais) detém algum poder de
negociacdo de precos e descontos. No entanto, a BSS tem uma forte palavra a dizer uma
vez que sdo efectuados contratos de objectivos com os clientes, sendo que os descontos
acordados variam em func&o destes mesmos objectivos. E de realcar que, no que toca a
precos especiais (fora dos descontos acordados), os clientes tem vindo a aumentar o seu
poder de negociacdo, sobretudo devido a entrada e fortalecimento de alguns

concorrentes de peso no mercado.

Ameaca de Novos Concorrentes:

Esta ameaca foi acima referida e é justificada pela actual conjuntura econémica. Ou
seja, a BSS privilegia o nivel qualitativo, apostando fortemente em inovacdo e
desenvolvimento, em detrimento do pre¢co do produto. Em funcdo das dificuldades
econOmicas que o pais atravessa, o cliente final estd cada vez mais focado no preco, o
que facilita a insercéo e fortalecimento de concorrentes no mercado, que detém produtos

menos qualitativos a precos mais reduzidos.
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Rivalidade entre os concorrentes:

A rivalidade entre os concorrentes tem sido cada vez maior ndo s6 devido a dificil
situacdo economica e que se reflecte no decrescente volume de mercado mas também ao
desenvolvimento tecnoldgico de alguns concorrentes de peso tais como a Samsung ou a

Sony na area de negdcio de CCTV.

Ameaca de produtos substitutos:

No que respeita a produtos substitutos, ndo constitui particularmente uma ameaca para a
BSS, uma vez que esta empresa se encontra naturalmente na vanguarda do
desenvolvimento e inovagdo. Apenas deveremos ter em conta que determinados
produtos com precos mais baixos e que apesar de ndo serem tdo evoluidos

funcionalmente, poderédo constituir uma ameaca face ao contexto econémico presente.

Através do modelo das cinco forcas de Porter conseguimos aferir as potenciais
fraquezas e oportunidades com que a BSS se depara determinando acc¢des que formulem
a estratégia de negocio de forma a rentabilizar os factores estruturais do mercado. Foi
entdo efectuada uma analise ao mercado em que a BSS pelo que se torna interessante
verificarmos algumas conclusdes que tém uma relacdo “causa-efeito” com a sua

estratégia de negacio.

Em tracos gerais depois desta andlise de mercado podemos retirar 3 conclusbes
fundamentais:
e A intensidade comercial e concorrencial tende a aumentar.
¢ O nivel de ameaca relativa a poder negocial de clientes e fornecedores encontra-se
em pdlos opostos.
e Na actual conjuntura econémica, o binémio prego/qualidade tende a pender e a ser
mais valorizado cada vez mais para o lado do preco. Uma vez que a BSS
privilegia a qualidade e a inovagéo, este factor pode constituir desta forma uma

real ameaga para a organizagéo.
De referir que a BSS tem identificado, de forma clara, estas ameacas e desenvolveu ja

uma estratégia de resposta. Por um lado, reforcar a aposta na inovacdo e apostar na

mensagem de qualidade e diferenciacdo, por outro, esta a implementar uma linha de
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negocio, com uma lista de precos de produtos por quantidades e a precos mais

reduzidos, que se destina a uma “nicho” diferente de mercado.

3.4.2. Anélise SWOT

De seguida, passaremos entéo a analisar a empresa do ponto de vista interno, atraves da
observacdo das suas fortalezas e fraquezas e também a sua interaccdo com o0 meio
envolvente que resultam na andlise do ponto de vista externo, ou seja, as oportunidades
e ameacas. A tabela seguinte sintetiza de forma clara esta andlise, resultando em dois
indicadores de extrema relevancia — as vantagens competitivas e os factores criticos de

SUCEesSSO.

Figura 7 — Andlise SWOT da BSS
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Fonte: Elaborado pelo proprio.
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3.5. Objectivos e Estratégia

Objectivos
Actuando num mercado em regresséo, e rodeada de concorréncia cada vez mais forte, a
BSS, sustenta-se nas suas relagdes comerciais e na qualidade dos seus produtos para se

manter lider no mercado da seguranca em Portugal.

A BSS tem, no entanto, ambiciosos objectivos para o futuro que passam,
essencialmente, por um crescimento sustentado e reforco do nome da marca em
Portugal. Desta forma delineia cuidadosamente a sua estratégia a curto, médio e longo
prazo que aborda um periodo até 4 anos. No segundo Trimestre de cada ano, é
elaborado um documento com o nome de Long Term Planing que reflecte objectivos e

estratégia da empresa para 0s proximos 4 anos.

Neste sentido, interessa-nos, entdo, nomear 0s principais objectivos que a BSS tem no
curto, médio e longo prazo.
Curto Prazo

e Crescimento das vendas e rentabilidade

e Controlo de custos

e Obtencdo dos objectivos vendas mensais

e Aumento formacéo a clientes/parceiros comerciais

¢ Incremento da formacéo interna

e Implementar sistema de encomendas “on line”

Médio Prazo
e Melhorar desempenho dos parceiros comerciais
e Reforgar aposta em novas gamas de mercado
e Manter altos niveis de formagéo interna e a clientes/parceiros comerciais
e Aumentar nimero de contratos com clientes
e Fidelizacéo de clientes

e Manter ou melhorar resultados de inquéritos de satisfacdo a clientes
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e Manter certificagdo 1SO:9001 em Gestéo da qualidade
e Continuar a investir em Investigacéo e Desenvolvimento

e Aumentar quota de mercado

Longo Prazo
e Crescimento vendas de 40% entre 2011 e 2014
e Manter certificagdo 1SO:9001 em Gestéo da qualidade

Estratégia

A estratégia da BSS para 2012 ndo difere muito da que foi implementado nos Gltimos
anos. Ou seja, demonstrar produtos e servicos de exceléncia assentes em relagcdes de
confiangca com parceiros comerciais. Esta € no fundo o guia que a BSS entende para
reforcar a sua posicdo de lider no mercado e diferenciacdo da concorréncia, de acordo

com padr@es e valores da marca Bosch.

Por outro lado, a BSS ird também procurar sempre uma melhoria continua, como define
0 seu sistema de Gestdo da Qualidade. Esta melhoria continua pretende incidir ndo s
em processos e procedimentos internos que levam a uma essencial harmonizacdo de
principios, como também uma procura constante de inovacdo e desenvolvimento de

produtos e servigos, procurando aumentar a satisfacdo do cliente.

Torna-se, portanto, evidente que a BSS como organizacdo comercial, estd muito
orientada para a venda e para o cliente final, tendo como fulcral o seu indice de

satisfag&o.

Posicionamento

Em termos de posicionamento, a BSS entende que tem uma imagem a defender como
lider do mercado e venda de produto de exceléncia e tenta responder com a sua aposta
em inovacao e desenvolvimento. Por outro lado, assume um compromisso forte e sério
com 0S seus parceiros comerciais no sentido de ajuda-los também a atingir os seus

objectivos, que no fundo sdo comuns.
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3.6. Descricdo do actual sistema de avaliacdo de desempenho

O actual modelo de avaliacdo de desempenho baseia-se numa conversa entre a chefia e
0 colaborador, no qual é utilizado e seguido um template uniforme Bosch (anexo 2),
denominado MAG, para o efeito. De acordo com este template é, entdo, efectuada uma
auto-avaliacdo pelo colaborador, aceite ou refutada pela chefia, verificando a

performance actual do colaborador.

Para avaliacdo desta performance sdo determinados os niveis de desempenho para 0s
varios pontos definidos no template. Desta forma, verificamos desde ja que este modelo
ndo se identifica com o0s principais objectivos da organizagdo orientando-se por
indicadores de desempenho meramente generalistas. De acordo com a abordagem
tedrica da primeira parte deste trabalho, podemos constatar que na BSS € utlizado um
método de avaliacdo de desempenho tradicional de atribuicdo de pontos, em que sdo

definidas dimensdes de desempenho e atribuidas pontuacbes para cada uma delas.

Para além desta fase no modelo, o template comporta uma outra em que sao definidos,
em conjunto, objectivos (normalmente 2 ou 3) de desempenho individual para o ano
seguinte e efectuado o seguimento dos relativos ao ano anterior. De seguida, e
encontradas as princpais dificuldade do colaborador, sdo definidas também eventuais
necessidades de formacdo especifica que auxiliem o colaborador no seu

desenvolvimento profissional e prossecucao das suas tarefas diarias.

Por ultimo, colaborador e chefia acabam por conversar sobre as suas expectativas sobre
0 desempenho do colaborador e pontos de melhoria para o0 ano seguinte.

Paralelamente a esta avaliacdo anual, existe um contrato individual de prémios (b6onus)
com cada colaborador, em que estdo presentes targets relevantes para a organizacao.
Verificamos, assim, que ndo existe qualquer ligacdo entre o sistema de incentivos e a

avaliacdo de desempenho do colaborador.

42



0 BSC NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO — APLICACAO NA BSS

Capitulo 4 — Novo modelo de Avaliacdo de Desempenho tendo por base
0 Balanced Scorecard

Este capitulo propde um novo BSC para a organizacgdo e a sua integracdo com um novo
modelo de avaliacdo de desempenho. Iremos perceber como estas duas importantes
ferramentas estratégias se poderao “unir” criando sinergias relevantes para a tomada de
decisdo dos gestores. Pretende-se, com esta ideia ndo s6 melhorar a forma do controlo
de gestdo tornando-o mais adequado a organizagdo e a sua estratégia, mas também
conseguir motivar os colaboradores identificando e valorizando os seus pontos fortes e

corrigindo as fraquezas.

De seguida, identificamos e caracterizamos as etapas para a obtencdo deste novo BSC,
baseadas na metodologia de Kaplan e Norton (1996). As principais etapas sao:
= Analise do mercado de seguranca em Portugal. v/
= ldentificacdo das forcas e fraquezas da organizacdo bem como de oportunidades
e ameacas externas, decorrentes do meio envolvente (onde estamos?). v/
Definicdo da Visdo e Missdo da empresa (para onde vamos?). v/
Definicdo da estratégia da empresa (como vamos la chegar?) v/
Definicdo das quatro perspectivas do BSC e dos eixos estratégicos.
Elaboracdo do mapa estratégico.
Definicdo de indicadores de performance.

Definicdo das accOes/iniciativas estratégicas.

A

Monitorizacdo da performance.

As primeiras quatro etapas (v') ja foram caracterizadas no capitulo 3 do presente
trabalho pelo que importa, agora, continuar a metodologia com a finalidade da
construcdo do BSC para a Bosch Security Systems.

No final desta fase, estard 0 BSC concretizado, pelo que iremos passar a caracterizar a

proposta para 0 novo modelo de avaliacdo de desempenho, elaborado com base no
mesmo BSC.
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4.1. Definicdo das perspectivas e eixos estratégicos

Como verificdmos na analise tedrica do modelo de Kaplan e Norton relativamente as
quatro perspectivas, estas decompdem e caracterizam a visao e missao da empresa. Por
outras palavras, poderemos aferir que as quatro perspectivas do BSC séo as dimensdes
chave da organizagdo, uma vez que proporcionam uma Vvisdo nao apenas de curto-prazo

(financeira), mas também de longo-prazo (ndo financeira)

Desta forma, em cada perspectiva (Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento) sdo identificadas as orientacGes estratégicas (eixos

estratégicos) que resultam depois nos objectivos estratégicos.

De acordo com o descrito no capitulo 3 na abordagem da caracterizacdo da empresa,
vimos que a BSS tem como linhas orientadoras por exemplo o crescimento das vendas,
a qualidade do produto e servico, a satisfacdo do cliente e a diferenciacdo face a
concorréncia. Estas orientacbes estratégicas, entre outras, irdo ser organizadas pelas
quatro perspectivas definidas pelo modelo de Kaplan e Norton e resultardo depois nos
objectivos que a BSS entende como fulcrais na definicdo da sua estratégia. De seguida
podemos entdo observar o alinhamento das perspectivas, orientacGes e objectivos

estratégicos da BSS.

Tabela 2 - Eixos estratégicos e objectivos estratégicos

Perspectiva Orientac0es estratégicas Objectivos
Crescimento > Aumentar as vendas
; . Racionalizagdo de custos > Controlar os custos e garantir as margens do
Financeira
produto.
Rendibilidade > Garantir resultado positivo

» Garantir a satisfacéo de clientes
Satisfagdo do cliente > Ser o lider de mercado
Clientes Notoriedade da marca » Aumentar nimero de contratos com clientes
» Reforcar apostas em novas gamas de
Retencdo e fidelizacdo mercado
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Desenvolvimento e
diferenciacéo do produto
Processos
Internos Qualidade

Servico pds — venda

Aprendizagem e Qualificacéo e formacao

Crescimento e
Satisfacéo colaboradores

YV V V V VY

A\

Manter certificagdo 1SO 9001:2008 em
Gestao da Qualidade

Aumentar utilizacdo do recente sistema de
encomendas "on line*

Desenvolver "Cross Selling*
Aumentar a qualidade do produto e servigo

Forte aposta na formacao interna

Forte aposta na formacdo a clientes/parceiros
comerciais

Garantir elevado nivel de satisfacéo
colaboradores

Fonte: Elaborado pelo préprio.

4.1.1. Perspectiva Financeira

A BSS como organizagdo de vendas tem efectivamente toda a sua estratégia muito

focada nas vendas, e como tal a perspectiva financeira ndo poderia fugir a esta

orientacdo. Desta maneira, 0s seus objectivos prioritarios fundamentam-se sobretudo no

crescimento de vendas e obtencdo de metas de facturacdo nas varias unidades de

negdcio. Para além disto, interessa também & BSS maximizar o seu lucro principalmente

com recurso a um controlo apertado dos custos de organizacdo e um rigido controlo de

margens.

Contextualizando as orientagfes acima descritas, podemos referir que 0S eixos

estratégicos tém por base 0s seguintes objectivos:

e Aumentar as vendas — Como referido, as vendas sdo o principal foque da

organizacdo. O incremento de vendas em relagdo ao ano anterior € um dos

indicadores de maior importancia para a BSS. Por outro lado, é também de extrema

importancia a analise da obtencdo dos objectivos de vendas por unidade de

negaocio.

e Controlo e racionalizagdo dos custos, emprestando ndo sé especial atencdo aos

targets das margens por unidade de negdcio, mas também um rigoroso e detalhado

controlo dos custos gerais da organizagdo. Desta forma, os targets das margens por
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unidade de negdcio e o orcamento de custos gerais da organizacdo funcionaréo
como indicadores de performance.

e Resultado liquido positivo — E objectivo da organizagdo obter lucro, sendo que
este indicador ird permitir aglomerar também a performance de vendas, margens e
controlo de custos gerais. E fundamental para uma organizacio de vendas local de
uma multinacional, o facto de gerar resultado positivo no sentido de justificar desta

forma a razdo da sua permanéncia em Portugal.

J& vimos que a perspectiva financeira esta estritamente ligada as vendas, no entanto,
importa também perceber que a BSS sempre primou pelo rigor no controlo das margens

dos produtos e dos custos da organizacao.

Em termos de margens, esta necessidade de controlo advém do facto de existirem
muitas vezes descontos especiais em projectos que tragam reconhecidamente mais-valia
em termos de quantidade e negdcio envolvido. Este gestdo de precos especiais €
efectuada pelos gestores de produto e/ou direccdo comercial, pelo que se torna

fundamental implementar objectivos percentuais de margens por unidade de negécio.

Importa, por outro lado, controlar os gastos gerais da organizacdo de vendas, que tem a
ver, fundamentalmente, com a comparagdo com o orgcamento de custos, apurando 0s
desvios nas varias rubricas delineadas. Os custos englobam, principalmente, gastos com
distribuicéo, publicidade, marketing e de estrutura. O valor a considerar como indicador

do BSC ira ser o valor total dos custos gerais em confrontagdo com o orcamento.

Por ultimo, o resultado final, em que o objectivo da organizagdo se caracteriza por visar
apenas ser maior que zero. De realcar que em teoria as empresas tém de gerar resultados
liquidos positivos e suficientes para remunerar os capitais investidos. No entanto, a
Bosch sendo uma multinacional presente em todos mundo e ndo estando cotada em
bolsa nem depender de investidores externos, ndo partilha desta teoria. Neste sentido, a
sede “propde” apenas que a BSS em Portugal obtenha resultados liquidos positivos de
modo a justificar o investimento efectuado. Por outro lado e uma vez que o custo dos
produtos é controlado pela “casa-mae”, é estratégia da organizacdo obter um valor de

resultado liquido ligeiramente positivo, controlando os custos gerais da organizacéo.
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Desta forma, o resultado liquido surge tambem como forma de controlo final dos

anteriores, no sentido de que cumprindo-os, este Ultimo também sera atingindo.

4.1.2. Perspectiva Clientes

Esta perspectiva consiste na forma como a empresa deve ser vista pelos seus clientes e
de que modo a empresa contribui para um relacionamento que traga mais-valias ao
cliente. Torna-se, assim, necessario conhecer a realidade dos clientes, as suas

necessidades e 0s seus pontos de interesse no negacio e o tipo de relagdo que valoriza.

E relevante perceber que o cliente valoriza atributos chaves como produto/servico,
custo, qualidade, prazo e imagem e destes quais sé@o 0s que o cliente considera como
absolutamente fundamentais. Neste sentido, ir de encontro as reais necessidades do
cliente € fulcral para conseguir apresentar a melhor proposta negocial, com o maior

valor possivel para o cliente, diferenciando-a da concorréncia.

Sendo a BSS uma empresa de cariz comercial, esta perspectiva toma especial enfoque,
uma vez que todo o comportamento estratégico do gestor tem sempre como base a ideia
de mais-valia e satisfacdo para o cliente, que conduzira linearmente a venda. Séo entdo
identificados os seguintes eixos estratégicos: Satisfacdo do cliente, Notoriedade da
marca e Retencdo e Fidelizacdo. Estas trés orientacfes estratégicas podem ser

“medidas” pelos objectivos estratégicos, que se caracterizam da seguinte forma:

Garantir a satisfacdo de clientes, que pode ser mensurada através do indice do

inquérito de satisfacdo realizado anualmente a todos os clientes.

Lideranca de mercado que consiste no calculo da quota de mercado que €
assegurada por indices estatisticos e permite aferir a percepcao que o mercado
tem da BSS e a sua evolucdo na perspectiva do cliente.

Aumentar nimero de contratos com clientes que permitira verificar o interesse
negocial que a BSS tem no mercado e junto dos seus clientes e capacidade de

retencéo e fidelizacéo.

Reforcar apostas em novas gamas de mercado, torna implicito o conceito de

inovacgdo e adaptacdo que a BSS procura oferecer aos seus clientes. Como ja
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referido, a BSS tem como uma das principais prioridades desenvolver e
melhorar o produto. Este objectivo é medido pelo indicador de vendas de novos
produtos/linhas de negdcio ou nova campanha.

Os objectivos desta perspectiva de clientes, permite avaliar, através dos seus
indicadores, da imagem que a BSS tem no mercado, junto dos seus clientes. Permitem
também reter informacéo valiosa, no sentido de elaborar planos e estratégias para atingir
os resultados financeiros através da identificagdo de segmentos de clientes e mercado e

avaliar as suas necessidades.

4.1.3. Perspectiva dos processos internos

Depois de cuidadosamente elaboradas as perspectivas financeira e de clientes, o gestor
vira agora a sua atencdo para o interior da organizacdo, mais precisamente para
processos e actividades criticas que possam contribuir para a satisfacdo de cliente e

possivelmente accionistas.

Para uma em empresa como a BSS, pertencendo ao grupo Bosch, esta perspectiva é de
extrema importancia. O intuito €, internamente, conseguir criar condicGes para a
diferenciacdo da concorréncia e melhorar a oferta de produtos e servigos ao cliente. A
aposta em investigacdo e desenvolvimento e em ferramentas corporate, sao exemplos
da forca que 0s processos internos tém na organizacgdo e quao capazes sao de influenciar

a escolha do cliente.

Naturalmente, temos como eixos estratégicos nesta perspectiva o desenvolvimento e a
diferenciacdo do produto, a Qualidade e o servico pos-venda. No seguimento destas
orientacdes, so objectivos estratégicos definidos sdo os seguintes:

e Manter a certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, obtida em Margo
2011. Esta certificacdo espelha ndo s6 a preocupacdo por oferecer ao cliente
solugdes de confianca e qualidade, como também um esforco em diferenciar-
se da concorréncia. Todos os anos ocorrem auditorias externas ao sistema,

pelo que a continuagdo da certificacdo podera ser um indicador no BSC.
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e Aumentar utilizagdo do sistema de encomendas “online”. E um projecto
corporate na Bosch e que vai ao encontro de um dos principais aspectos
negativos que os clientes apontam a BSS — 0 prazo de entrega. Este sistema
que permite ao cliente colocar a encomenda “na hora” e verificar a evolugdo
do prazo de entrega. Como indicador deste objectivo podera ser o nimero de
clientes que utilizam este sistema.

e Desenvolver “Cross Selling” — E uma ferramenta que estd a comecar a ser
implementada no grupo Bosch e tem a ver com a funcdo de cruzar
possibilidades de vendas nas varias divisbes da Bosch. Ou seja, quando
determinada divisdo participa num projecto de engenharia (externo) que
envolve outros sectores e actividades, ira tentar (por ventura negociar) com
que a Bosch esteja também presente nos restantes sectores do projecto. Um
indicador deste objectivo poderd ser as vendas resultantes de projectos
divulgados por outra diviséo da Bosch.

e Aumentar a qualidade do produto e servigo. Este objectivo esta directamente
ligado a satisfacdo do cliente. Deverdo ser analisadas as reclamacdes e
devolucges efectuadas pelos clientes, concluir sobre os principais factores que
as originaram de forma a implementar accdes que as evitem. O proprio

numero de devolugdes e reclamaces sera o indicador para este objectivo.

Esta perspectiva aponta assim para a criacdo de condic¢des internas que tenham como
finalidade a obtencdo da satisfacdo do cliente e a venda. Fundamentalmente, é
importante criar planos de ac¢do internos no sentido de conseguir elevar a qualidade do

produto e servico e, assim, diferenciar da concorréncia.

4.1.4. Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Nesta perspectiva é pretensdo identificar e analisar a base de sustentabilidade da
empresa em termos de conhecimento (know-how) e possibilidades de crescimento. No
fundo, importa nesta perspectiva verificar possiveis mudancas e aperfeicoamentos que a

empresa necessite e que surjam como entrave ao progresso e crescimento da empresa.
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Em termos de BSS, esta perspectiva tem tambeém especial atencéo por parte dos gestores
uma vez que o investimento em formacéao e novas tecnologias € uma das suas principais
prioridades. Para além disso, esta também presente na mente dos gestores da BSS, a
ideia de que este investimento € fulcral para a sustentabilidade e crescimento da
empresa. Num ambiente econdmico cada vez mais competitivo é fundamental a aposta

nesta area, de forma a contar com os melhores recursos possiveis.

Neste sentido, o plano interno de formacéo e a satisfacdo dos colaboradores séo as duas
vertentes estratégicas desta perspectiva. Como objectivos estratégicos foram definidos
trés:

e [orte aposta na formacdo e qualificacdo, ndo sO internamente mas também a
parceiros/ clientes. A formacédo sempre foi de importancia extrema na BSS e o
facto de existirem planos de formacdo que tentam ser escrupulosamente
seguidos é um exemplo desta preocupacdo por parte dos gestores. A formacéo
a cliente/ parceiros ¢ vista na BSS como relagdo directa “causa-efeito” em
vendas pelo que assume um papel fundamental na BSS que dispde de um
show-room apenas para o efeito. Também a formacdo interna é tida como
fundamental no sentido de proporcionar aos colaboradores as condigdes
necessarias ao desempenho das suas fungbes. Como indicador destes
objectivos podera o numero de formacdes internas e a clientes/parceiros.

e Garantir elevado nivel de satisfacdo de colaboradores. O facto de o
colaborador apresentar-se satisfeito com as condi¢cdes de trabalho e
possibilidades de desenvolvimento/formacdo profissional, é um factor que
contribui para altos niveis de produtividade do mesmo e com consequéncia no
servico apresentado ao cliente. Um indicador para este objectivo é
exactamente o indice de satisfacdo a colaboradores que é analisado nos
resultados do inquérito anual que existe para todas as divisdes do grupo
Bosch.

Nesta perspectiva sdo identificadas as condi¢cdes que poderdo servir de base ao
crescimento sustentado da BSS, sendo que valores como a formacdo e a satisfacdo de
colaboradores surgem na primeira linha para a empresa conseguir proporcionar o

melhor servico ao cliente. Por outro lado, a qualificagdo e aptiddo dos seus recursos sao
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encarados como fulcrais na construcdo de uma base solida de conhecimentos e know

how capazes de proporcionar um servigo de exceléncia ao cliente.

4.2. Mapa estratégico

O passo seguinte prende-se com a criacdo do mapa estratégico para a BSS, que constitui
um passo chave para a elaboracdo do BSC. Como verificAmos na abordagem tedrica, de
acordo com a metodologia de Kaplan e Norton, este mapa acaba por organizar e
relacionar os objectivos criticos definidos segundo as orientacfes estratégicas,

traduzindo-se num guido da estratégia da empresa.

Desta forma, a construcdo deste mapa ira demonstrar como 0s objectivos estratégicos
estdo alinhados e se relacionam entre si. Apesar de sem sempre ser facil apurar a
influéncia que determinados objectivos tém noutros, este facto depende, muitas vezes,
da intuicdo e experiéncia dos gestores de topo, relativamente ao desempenho em
determinadas areas da empresa. Como ponto de partida na analise das relaces entre
objectivos, tomamos a perspectiva de aprendizagem e crescimento e definindo como
objectivo final, atingir os resultados da perspectiva financeira. Reparemos que cada
objectivo de determinada perspectiva, comporta, de certa maneira, uma ou mais causas
de outro definido numa perspectiva acima, da mesma forma que podera ser o efeito de
um ou mais objectivos das perspectivas abaixo deste mapa. Como exemplo, verificamos
que a formacdo interna e a clientes (AC1) é um objectivo que influencia a qualidade do
produto e servico (P4), tal como outros objectivos estratégicos relativos a processos
internos. Neste sentido, este objectivo (P4) servira de base ara atingir outro objectivo
estratégico na perspectiva de clientes, por exemplo a Satisfacdo de clientes (C2). Na
esquematizacdo estratégica da empresa, a satisfacdo de clientes, alinhada com outros
objectivos estratégicos terd como consequéncia o aumento das vendas, sendo este o

principal objectivo da BSS.
Por outro lado, no mapa estratégico definido, existe também um objectivo estratégico

que ndo tem como relacdo, outro da mesma perspectiva. E o caso do controlo de custos

e margens (F1) que terd influéncia directa no desempenho do resultado liquido (F3).
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Figura 8 — Mapa Estratégico
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Fonte: Elaborado pelo proprio

Para além das relacGes directas que existem e que permitem esquematizar a estratégia
da empresa, verificamos que o este mapa também comporta um conjunto de objectivos
que directa ou indirectamente estao relacionados e alinhados com os conceitos e valores
da BSS. Ou seja, através deste mapa conseguimos validar que os objectivos estratégicos
e 0 seu mapeamento se coadunam com 0s principios que nortearam a construgdo da

estratégica da BSS.

Concluindo, este mapa ird assim fornecer uma representacdo visual dos objectivos
estratégicos da empresa, assentes nas quatro perspectivas, estabelecendo relacdes
criticas entre os objectivos, no sentido de clarificar o alinhamento da estratégia da

empresa.

4.3. Indicadores de performance da empresa

Definidos que estdo os objectivos estratégicos, importa agora conseguir medi-los. Desta
forma, os indicadores de performance surgem como instrumento de verificagdo do
alcance dos resultados dos objectivos propostos. Estes indicadores irdo expressar
quantitativa e qualitativamente o grau de obtencdo dos objectivos e assim classificar o

desempenho da estratégia da empresa.

No entanto, € importante ter presente a ideia de que os indicadores deverdo ser
cuidadosamente definidos no sentido de serem mensuraveis e corresponderem a metas
realistas e exequiveis, mas também ambiciosas. No fundo, os indicadores comportam
metas que terdo que ser capazes de serem geridas e atingidas num curto ou longo prazo.
A atribuicdo de metas € muito relevante neste processo, uma vez que as mesmas acabam

por definir o nivel de resultados que a empresa quer ver atingido.

De realcar que a defini¢do dos indicadores dever&o ser alvo de consenso na BSS e que a
escolha dos mesmos assume um papel critico na constru¢cdo do BSC. Como vimos
anteriormente na parte tedrica do presente trabalho, é fundamental que toda a

organizagdo conheca e se reveja nos indicadores de performance da empresa, pelo que a
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partilha de conhecimentos das diferentes areas da empresa é fulcral para a definicdo dos mesmos. Neste sentido os indicadores escolhidos

tiveram em atencdo os inputs e know-how das principais chefias da organizacdo e o modelo de negocio da organizacdo. Por dltimo, e no

seguimento desta linha de raciocinio importa ainda definir a ponderacdo que cada indicador tem na perspectiva estratégica respectiva e 0s

principais responsaveis pelo controle e obtencdo do indicador. Na tabela seguinte encontram-se definido para cada objectivo estratégico, o0s

seu(s) indicadore(s) e o0s responsaveis associados.

Perspectiva

Tabela 3 — Indicadores de performance da empresa

Obijectivo Estratégico

Descrigédo do Objectivo
Aumentar o valor das

Indicador de
Performance

Férmula de Calculo

Uunidade
medida

Responsavel

vendas totais em Definida no Direc¢do
F1 — Aumentar as comparagao com 0 ano Volume de Vendas orcamento Volume de Vendas € comercial/Gestéo
vendas anterior. Garantir orgamento vendas produto e forga de
de vendas por unidade de vendas
negécio
. . Controlar os custos da Evolucéo de custos Direccédo
Financeira F2 — Controlar custos e | organizagéo face ao gerais da Definido no Custos totais/Volume comercial/Gestéo
garantir margens dos orcamento e obtencdo de organizacao orcamento de | vendas % Margem dos € produto e
produtos targets de margens dos Margens por unidade | custos produtos Direcgédo
produtos de negécio financeira
F3 - Garantir resultado | Aumentar volume vendase | Resultado Resulte_ldo > Yeglda}[s . éCusto_s V@ndas € Direccédo
positivo controlar recursos operacional operaciona ustos Organizagao comercial
0 totais)
. Obter elevado nivel de oo - Va_lor d? indice de . Direcgé_o x
C1 - Garantir a satisfacio total da base de Indice de satisfagdo >=80% satisfacdo total de clientes % comercial/Gestéo
satisfacdo de clientes clientes total de clientes calculado no inquérito produto e forga de
Clientes anual vendas
. . Vendas totais da N
C2 —Ser o lider de Continuar a obter a quota Quota de mercado 19 Lugar BSS/Vendas totais do % Direcgéo
mercado mais elevada de mercado mercado comercial
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Direcgédo

C3 — Aumentar niimero de contratos face a0 ano contratos com >= ano Numero de contratos com N comercial/Gestdo
de contrato de clientes - anterior clientes produto e forca de
transacto clientes vendas
C4 — Reforgar aposta Garantir targets de vendas Volume de vendas Targets de Gestéo Produto e
em novas gamas de em novas camapanhas Volume de Vendas €
; em novas campanhas | lancamento forca de vendas
mercado implementadas
Responder positivamente as Direccio
P1- Manter certificagdo | auditorias anuais do sentido Certificacio 1SO Manter a Comegrcial e
1SO 9001:2008 - de manter a certificacéo do 9001'20(;;8 certificacio Validade do certificado N/A Direccio
Gestdo da Qualidade Sistema de Gestdo da ) G Finan?:eira
qualidade
P2- Aumentar Aumentar o nimero de g:’err?g: ta;a:]?iﬁzam Direccio
utilizagéo do recente clientes a utilizarem o o sistemg de Crescer em % | N°encomendas "online"/ N admingistrativa e
sistema de encomendas | sistema de encomendas "on " utilizacdo N° total de encomendas - .
Processos B o encomendas “on financeira
online line L
Internos line
" Aumentar o valor das Valor das vendas Volume de Vendas x
P3- Desenvolver "cross vendas aue resultam de que resultam de Targets resultantes de proiectos de € Gestéo Produto e
selling” das g " - projectos "cross definidos " - "p ) forca de vendas
projectos "cross selling selling” cross selling
NUmero de
P4- Aumentar a Melhorar produtos e quantidade de Targets N° notas crédito e n° de x
qualidade do produto e | servidos apresentando ~ . b ~ . N° Gestéo produto
. - - devolugbes Numero | definidos reclamacdes registadas
Servigo qualidade mais elevada de reclamacoes
AC1- Forte aposta na
formagéo Interna e Manter~alt_os NIVels (.je . Horas formacéo Cumprimento | Total horas formagéo por Direcgdo
desenvolvimento formagéo interna, atingindo interna do plano ano N° Horas commercial
profissional dos targets definidos P
colaboradores
di Manter altos niveis de
A fALE 12ageM € | Aco. Forte aposta na formagéo a Horas a Cumprimento | Total horas formacio por
crescimento formacdo a parceiros e clientes/parceiros clientes/parceiros do Igno ano Gaop N° Horas | Gestdo Produto
clientes comerciais comerciais, atingindo comerciais P
targets definidos
A,CZ' Garar_mr e!evado Atingir indice de satisfagdo Indice de satisfagdo _ Re_sultago do inquerito de Direcgédo
nivel de satisfacdo de >=90% satisfacéo anual de % -
dos colaboradores de colaboradores commercial

colaboradores

colaboradores
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Fonte: Elaborado pelo proprio

Nota: As metas foram colocadas com uma finalidade meramente exemplificativa.

4.4. Iniciativas estratégicas

As iniciativas estratégicas sdo planos de accao que se definem por serem projectos, que
normalmente sdo transversais a varios objectivos estratégicos. No fundo, poderemos
considerar que sdo iniciativas orientadas pela estratégia da empresa e que como tal, a

sua implementacdo visa a concretizacdo de um ou mais objectivos estratégicos.

Depois de definidos os objectivos estratégicos, chega a altura de planificar e delinear as
accOes a tomar no seio da empresa para que tais objectivos sejam atingidos. Para esta
planificacdo importa, em primeiro lugar, verificar e envolver os recursos humanos
disponiveis no sentido de identificar as iniciativas que cada colaborador poderé realizar
de acordo com o seu posto de trabalho e caracteristicas profissionais. De seguida, torna-
se importante priorizar todas as iniciativas definidas e calendarizar as mesmas, de modo
também a adequar o periodo de implementacdo e orcamento a estratégia que foi
definida.

Estas foram as linhas orientadoras para a construcdo do mapa de iniciativas estratégicas

(tabela 4) e que espelha a afectacdo a criticidade que cada accdo tem nos objectivos

definidos, e como tal na estratégia da BSS.
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Tabela 4- Impacto das iniciativas nos objectivos estratégicos

FPerspectiva Perspectiva Clientes a Processos Internos SPEEEELD SR ETED 6 E
2
— o ] 2 — "
" E & % 3 £ i) 5 B “ E 2 2 %
2 v 5 il o T #le ., & ., & 2 £ . & -
g8 3 i E Eogf EF¥E f. s E S, 5 2 w3 8
u 2w E ] 4 2 £ 8 e £ 9 T % & al2ap2 g T 3 E 2
: 2,5 g0 Eo:f Elz . ,5Edc 5 dleEfz:rooElog| E
= —_ = - = = = m m -
) [ 1 Wl = =l &5 =& . @ f = - u w2
Acgdes e iniciativas estratégicas [ OB R alo £ 8 ] 28 8l & 38 & £ & A S|3Ex29 5 £9 3 3| &
Controlo rigoroso das despesas dos colaboradares e
Implementagao de nowas Ferramentas de contralo de cradito 3
Formagio aos clientes relativa ao nova sisterna de encomendas “on - 4
line"
Congresso anual com oz principais clientesiparceinos 5
Frospecgio de mercada para angariar nowvos clientes E
legociar com a "casa-mae” pregos de custo para novas gamas de 1
produtos
Elabaragia de listas de pregos especiais diferentes para clientes 2
consoante a divisio estratégica por sectar de mercado
Walidag3o, anilise e zequimenta do inquérita de satisfagiao de clientes £
Walidag3o, anilize & sequimenta do inquérita de satisfagio de 4
colaboradores
Feunifies mensais internas com o grupo Bosch para dinamizagio da B
estratégia de "cross selling”
Elaboragio e acompanhamenta do plano anual de formagio a 12
clientesiparceiras
Femodelagao da sala de demonstragio 7
Elaboragio e acompanhamenta do plana anual de formag o interna 10
Implementagio de campanhas comerciais destinadas anovos sectares 10
de mercado
Contrala e justificagio mensal dos desvios das principais rubricas de 4
cushos geraiz face ao orgamento
Elaboragaao de relatdrio mensal de justificagdo dos desvios nas 4
margens por unidade de negacio
Fealizagio de evento anual de convivio de colaboradares -I
Melharar a qualidade de servigo aos clientes actuais: apresentagio de
solugdes funcionais, monitorizagao e diminuigao de tempos de 7
resposta a pedidos e areclamagdes
Realizagao de duas auditorias internas anuais ao Sistemna de Gestio da 5
Bualidade
13 12 [ 13 jl] 3 3 3 2 E 2 4 4 7
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Legenda

Impacto

Elevado
Razoavel

Sem impacto
Negativo

Fonte: Elaborado pelo proprio

Para cada iniciativa estratégica foi definido o score que relativiza o impacto que as
mesmas poderdo ter nos objectivos estratégicos em colunas. Desta forma, o impacto
varia de -1 a 2, sendo que um impacto elevador foi atribuido o 2, para impacto razoavel

0 1, sem impacto o0 0 e 0 -1 para impactos negativos.

Por outro lado através desta tabela podemos também obter outra conclusao relevante na
estratégia da BSS que tem a ver com a importancia que cada objectivo estratégico tem
na organizacao. No final da tabela estd detalhado um score que representa 0 somatério
do impacto que cada objectivo tem na estratégia da BSS, de acordo com a escala (-1 a 2)

a cima referida.

Foram entdo identificadas, através deste sistema de pontuacdo as iniciativas que tém
mais impacto na nos objectivos estratégicos e por consequéncia na propria estratégia da
BSS. Para as iniciativas com score mais elevado foi entdo identificados os respectivos

indicadores, responsaveis, orcamento, prioridade e periodicidade.

Tabela 5- Descricdo das principais Iniciativas estratégicas

Iniciativa Estratégica (IE) Indicador Responsavel Orgamento Prioridade Periodiciade
Elaboracdo e acompanhamento do
plano anual de formacéo a Status do plano anual | Gestores Plano
clientes/parceiros de formacéo Produto Formacdo 2012 | Alta Trimestral
Negociar com a “casa-mae" precos de Margens dos Gestores Revisdo
custo para novas gamas de produtos produtos Produto Budget 2012 Alta mensal
Implementacéo de campanhas
comerciais destinadas a novos sectores Reviséo
de mercado Volume vendas Forca vendas | Budget 2012 Alta mensal
Elaboracdo e acompanhamento do Status do plano anual | Director Plano
plano anual de formacéo interna de formacéo comercial Formagdo 2012 | Alta Trimestral
Valor do
investimento na sala | Gestores Previso do
Remodelacdo da sala de demonstracao de demonstragao Produto valor a investir | Alta Trimestral

58



0 BSC NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO — APLICACAO NA BSS

Fonte: Elaborado pelo proprio

4.5. Monitorizagao da performance

O processo de monitorizacéo da performance assume um papel fulcral se pensarmos que
tem como funcdo base a maximizacdo da probabilidade de sucesso na concretizagdo dos
objectivos definidos, garantindo assim o cumprimento das atribuicGes definidas na

Missdo, bem como a materializagdo da Visdo da empresa.

O BSC, como vimos, acaba por ser um instrumento de monitorizacdo de performance
atraves do acompanhamento periddico e evolucdo dos indicadores estabelecidos sempre
com foco na execucgdo da estratégia da empresa.

Com o intuito que o processo de monitorizagéo seja efectuado de forma simples, eficaz
e de facil acesso a todos os colaboradores da empresa, sugere-se a utilizacdo de um
painel de bordo esquematizado numa folha de Excell, publicada na rede interna da
empresa e, desta forma, de acesso livre a todos os colaboradores. De realgar que esta
folha de Excell teria um papel fundamental nas reunides mensais do departamento, uma
vez € a altura chave para, por um lado fazer o acompanhamento da maior parte dos
indicadores e por outro, faz sentido que seja o ponto de partida para a discussdo de

varios temas na referida reunido.

Com este processo de monitorizacdo a BSS consegue dois propositos fundamentais que
estdo em linha com a sua estratégia: Ir acompanhando os seus objectivos estratégicos
garantindo o foco da organizacdo na estratégia proposta, e ainda conseguir envolver
toda a organizacdo no caminho a seguir e nos objectivos tragados.
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Neste sentido é proposto o painel de bordo para monitorizacdo da performance, de acordo com a tabela seguinte.

Tabela 6 — Monitorizacéo da performance

Perspectiva

Unidade Meta a atingir Resultado alcancado
Estratégica Objectivo Indicador de de Accoes a
Estratégico Performance Medida é é % Trimestre % %  desenvolver
Volume vendas total €
F1 BSS
Volume vendas por
. e €
Financeira F1 unidade de negocio
Custos totais da
N €
F2 organizagao
F2 Margem liquida €
F3 Resultado final €
indice total do
inquérito satisfagdo %
C1 clientes
q C2 Quota de mercado %
s N° total contratos NO
C3 clients
Vendas de novas €
C4 campanhas
Manter certificagdo
SO 9001:2008 - SIN
P1 Gestdo da Qualidade
Processos N° encomendas N
Internos P2 "online"
Valor das vendas
que resultam de €
P3 projectos "cross
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selling"
NUmero de O
P4 devolugGes
NUmero de O
P4 reclamacdes
Horas formagéo N.°
AC1 interna Horas
Aprendizagem Horas a clientes ou N.
e Crescimento AC2 parceiros comerciais Horas
Indice de satisfacdo %
AC3 de colaboradores

Fonte: Elaborado pelo proprio

Com este modelo de monitorizacao, é efectuado regularmente o seguimento dos indicadores dos objectivos estratégicos, ou seja confrontacao

dos resultados dos proprios objectivos com as metas definidas. Esta confrontacdo e avaliacdo do desvio é possivel de verificar em valor e em

percentagem. Dependendo do propdsito de avaliacdo dos indicadores o acompanhamento pode ser mensal, trimestral ou apenas anual, sendo que

é proposto existir um painel diferente por cada més e outro com os valores totais em gque sdo acompanhados os valores em acumulado. Desta

forma, ndo se torna pertinente nem necessario a utilizacao de qualquer software especifico para acompanhamento do BSC, para o efeito.

De realcar que a empresa em tempos utilizou um BSC bastante rudimentar (anexo 3) e que serviu de inspiracdo para este modelo de

monitorizacgao, que serve 0s requisitos que se pretendem para o uso do BSC na BSS.
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4.6. Proposta de sistema de avaliacdo de desempenho individual

De seguida, ira ser feita a ligacdo do BSC proposto a um sistema de avaliacdo de
desempenho individual. Na primeira fase do presente trabalho foram abordados
conceitos tedricos relativos as caracteristicas e métodos da avaliagdo e
fundamentalmente a necessidade de se basearem na importancia de abordar diferentes

vertentes essenciais na empresa.

Neste sentido, sugere-se que este sistema de desempenho comporte trés vertentes de
avaliacdo — Avaliacdo da performance da empresa, avaliacdo de performance individual
e avaliagcdo comportamental do colaborador.

Comecando pela avaliacdo de performance da empresa e para que este sistema se adapte
a cada colaborador e as funcGes e objectivos das duas tarefas, iremos definir, para além
da direccdo comercial, trés grupos diferentes na organizagdo nos quais 0s objectivos
estratégicos sdo 0s mesmos. Estes trés grupos sdo os gestores de produtos, a forca de
vendas e a direccdo comercial. No fundo, sdo BSC mais pequenos para cada grupo na
organizacdo e o seu alinhamento completa o BSC total da empresa. Desta forma, sdo
agrupamentos de objectivos estratégicos que se organizam segundo as responsabilidades
e fungbes dos grupos de colaboradores na empresa. Sugere-se, assim, a divisdo de
objectivos estratégicos de acordo com 0s mapas no anexo 4. Independentemente da
ponderacdo que é proposta para cada objectivo estratégico, o que € realmente relevante,
tem a ver com o facto de estes objectivos servirem, desta forma, para orientar 0s
colaboradores a elevarem o seu nivel de desempenho. De referir que o pessoal
administrativo ndo foi considerado nesta fase da avaliacdo de desempenho, sendo mais

razoavel a definicdo de objectivos especificos em comum acordo com a chefia.

Depois de seleccionados 0s objectivos estratégicos mais importantes para cada grupo,
de acordo também com a responsabilidade e fun¢Ges na organizacdo, irdo ser definidos
outros objectivos individuais a partir destes objectivos estratégicos. Iniciamos a assim, a
caracterizacdo da segunda componente do sistema de avaliagdo de desempenho — a
Avaliacdo da performance individual.
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A concretizacdo da definicdo destes objectivos ira partir de uma reunido da chefia com
cada colaborador no sentido de chegarem um consenso sobre o conjunto de objectivos
individuais especificos que fara sentido avaliar, por um lado tendo em conta a estratégia
da empresa e por outro as fungdes e caracteristicas profissionais de cada colaborador. E
fundamental que estes objectivos individuais resultem do didlogo e consenso das duas
partes e que representem metas ndo s6 ambiciosas mas também realistas. Esta conversa
deveria ocorrer no inicio de cada ano e os objectivos definidos devem ter em conta o

desempenho anual da empresa e do colaborador.

Para o efeito, sugere-se a utilizacdo de uma folha de registo da obtencéo dos objectivos
propostos, que ndo seria mais que um contrato de objectivos (figura 9), em que iriam
conter os objectivos individuais definidos. Sugere-se também que estes objectivos
individuais comtemplem algumas das accdes/iniciativas estratégicas definidas
anteriormente, desde que sejam facilmente mensuraveis e respeitantes a area de
responsabilidade do colaborador. Desta forma, obtemos um score de avaliagdo total e

global de desempenho individual do colaborador.
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Figura 9 — Template contrato objectivos

Nome:
Funcio:
Chefia:
. . ) Ponderacio Ponderacio
Ohjective Indicador Meta Resultado Nivel Performance Ohjectivo Clohal
Valor total IPT
Grau de concretizacdo dos objectivos / Mivel de Perdformance
Definigdo / firmula de caleulo indicador por ohjectivo 0% a0% 7a% | 95% | 100% | 105% | 110% | 115% | 120%
Ohj.1
Ohbj.2
Obj.3
Obj.4
Obij.5
Aszsinatura Colaborador; Azsinstura Chefia: Data:

Fonte: Elaborado pelo proprio

Por dltimo, a avaliacdo comportamental do colaborador que se define pela classificacdo
que o colaborador obtém face as competéncias e comportamentos demonstrados para
atingir os objectivos. Sugere-se que esta avaliacdo se reflicta num indice que comporte
70% de uma pontuacdo que a chefia da ao colaborador e os restantes 30% na conversdo

do indice obtido na avalia¢do de performance individual.

A tabela seguinte apresenta a sugestdo para determinar o indice de performance global
de cada colaborador, tendo em atencdo as trés componentes de avaliacdo de
performance:
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Tabela 7 — Avaliacéo de performance global do colaborador

Avaliagdo Performance Colaborador Valor  Ponderacéo

Indice Performance Empresa
= Valor da Performance dos objectivos do grupo BSC

Indice Performance Individual
=X do Nivel de Performance de cada um dos objectivos
individuais x Respectiva Ponderagéo

ingice Avaliacdo Comportamental
= Indice quantificado que expressa a avaliacdo comportamental
efectuada pela chefia

indice Performance Global
= ¥ Indices anteriores ponderados

Fonte: Elaborado pelo proprio

Desta maneira, os valores obtidos pelo colaborador nas trés vertentes da avaliacdo sao

multiplicados por uma ponderacdo que define a percentagem de importancia que cada

componente tem na avaliagdo da performance global. Esta ponderacdo, sugere-se, ser

diferente consoante os grupos acima definidos na organizacao e de acordo com a tabela

seguinte:
Tabela 8 — Ponderaco indice de performance
Ponderacao Indice Performance
Grupo/fun¢do I ..
Performance Performance Avaliacao
. Empresa (IPE) Individual (IPI) Comportamental (IAC)
Direccéo comercial 75% 250
Gestéo produto 35% 40% 2504
Forca de vendas 35% 40% 2504
Administrativos 30% 45% 25%

Fonte: Elaborado pelo préprio

Em termos praticos, o indice de performance global sera:

Direccao comercial

indice Performance Global = 75% IPE + 0% IPI + 25% IAC
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Gestéo produto
indice Performance Global = 35% IPE + 40% IPI + 25% IAC

Forca de vendas
Indice Performance Global = 35% IPE + 40% IPI + 25% IAC

Administrativos
indice Performance Global = 30% IPE + 45% IPI + 25% IAC

O indice de performance global serd, assim, o indicador mais fiavel para determinar o
nivel de performance do colaborador e 0 seu desempenho ao longo do ano. Neste
sentido apenas falta rematar o resultado final obtido em termos de consequéncia que

tera para o colaborador.

Neste contexto sugere-se que o indice global de performance sirva, naturalmente, para o
calculo do prémio de produtividade em linha com as directrizes da empresa, que sdo
standards e bem definidas. Por outro lado, esta avaliacdo de performance poderd,
também, ser utilizada para o desenvolvimento de ac¢des de gestdo de recursos humanos,
tais como desenvolvimento de progressdo na carreira no grupo Bosch. No fundo,
pretende-se com este trabalho que o resultado obtido com um sistema de avaliacdo de
desempenho tendo por base a estratégia da empresa, sirva 0s propésitos bem
estruturados e em consonancia com modelos standard do grupo Bosch, em vez do
sistema actual de avaliacdo de desempenho pouco fundamentados nos objectivos
estratégicos da BSS.
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Capitulo 5 - Conclusoes

Pretende-se com este capitulo, analisar os objectivos propostos e confronta-los com o
resultado final do presente trabalho, identificando limitagcGes encontradas e possiveis

implicacdes que a sua aplicacéo teria na BSS e em concreto no seu modelo de negdcio.

5.1. Conclusoes

Face a actual conjuntura econdémica, o gestor confronta-se com uma série de
dificuldades e desafios, para os quais procura prepara-se da melhor forma. De acordo
com o estudo teorico efectuado, temas como a estratégia, a performance da empresa ou
a avaliacdo de desempenho tornam-se determinantes para o gestor na tomada de
deciséo.

Com o presente trabalho, foi possivel verificar que o alinhamento estratégico, a
monitorizacdo da performance e a avaliacdo de desempenho do colaborador poderdo
estar interligados na gestdo da empresa, tendo como base o controlo de gestdo,
permitindo encadear varios processos na empresa em torno da orientacdo estratégica
definida.

Em primeiro lugar, o BSC como ferramenta de gestdo estratégica, por um lado, impde a
definicdo clara da missdo visdo e objectivos da empresa e, por outro, permite um
alinhamento dos colaboradores na estratégia e objectivos da empresa, garantido o foco
dos mesmos na orientacdo da estratégia da empresa. Desta forma, aplicando os
conceitos do BSC, a gestdo do desempenho torna-se concisa e eloquente, de forma a
permitir o alinhamento da misséo, visdo e valores em torno de objectivos claros e

consistentes para a organizacao.

Em segundo lugar, esta ferramenta consegue como que “materializar” a estratégia da
empresa e acompanhar a monitorizacdo do seu desempenho. Por outras palavras,
tornou-se claro que com o BSC, o gestor consegue mapear 0s principios basicos da
estratégia, orientados em quatro perspectivas diferentes da empresa. Desta maneira, é
possivel descrever a estratégia da empresa através de um mapa que organiza 0s

objectivos estratégicos nas quatro perspectivas e estabelece relacdes de causa efeito
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entre eles, forma a garantir que a concretizacdo destes objectivos, estd alinhada com os
valores que norteiam a estratégia da empresa. Para além disso, é também possivel
acompanhar a evolucdo do desempenho da empresa através da monitorizacdo dos

indicadores relativos aos objectivos estratégicos definidos.

Em terceiro lugar, vimos que é possivel conseguir aproveitar este alinhamento
estratégico para criar um sistema de avaliagdo de desempenho consistente com o0s
valores e objectivos da organizagdo. Desta maneira, o BSC “intromete-se” na gestao de
recursos humanos no sentido de proporcionar uma ferramenta Util para a avaliacdo de
desempenho, que é totalmente consistente com a estratégia da empresa, permitindo

avaliar e motivar os colaboradores com o0s objectivos da organizacao.

Verificdmos, assim, que numa empresa como a BSS, com as devidas limitacbes, €
possivel revitalizar o uso do BSC em torno da orientacdo estratégica definida,
permitindo ainda melhorar o sistema de avaliacdo de desempenho existente, através da

instrumentalizagdo desta ferramenta estratégica.

Podemos concretizar que face ao ambiente econdmico de constante mudanca e
crescente competitividade, a implementacéo de um sistema de gestdo estratégico em que
interligue metas e objectivos da empresa, com um sistema de avaliagcdo de desempenho
individual, deverd conduzir, ndo sé a niveis de performance mais elevados empresa,
mas também a um desempenho do colaborador mais consistente com os objectivos da

empresa.

5.2. Limitagdes

Em termos de limitagdes, a que parece ser mais 6bvia tem a ver com o facto de a BSS
ser uma empresa com um grande cariz corporativo, pelo que varios modelos e processos
tém obrigatoriamente de ser standard. Neste sentido, é necessario que o0 presente
trabalho seja apresentado e largamente analisado e discutido, ndo s6 internamente (na

BSS em Portugal) mas também com a chefia internacional.
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Por outro lado, o facto de a empresa ser de ambito comercial e partilhar alguns servicos
internamente na Bosch, poderd causar alguns entraves no sistema. No entanto, pela
forma como foi definido e tendo em conta estas circunstancias, € possivel ultrapassar
esta limitacdo através do didlogo dentro da organizacéo e da experiéncia que a gestao de
topo revela neste momento. Por ultimo, de referir que por razdes de confidencialidade,

nédo foram apresentadas metas precisas relativas aos objectivos definidos.

5.3. Oportunidades de investigacdo futura

Como ja foi possivel perceber, este trabalho foi realizado com o intuito de servir na
pratica a BSS com uma modelo que a auxilie na orientacdo e tomada de decisdo
estratégica. Pelo momento em questdo e pela presente equipa era muito interessante
concretizar este projecto na organizagdo referida. O propdsito é que na empresa criar
uma orientacdo comum para que todos estejam focados na mesma direccdo que se

pretende ser a dos objectivos estratégicos.
Por outro lado, e salvo os evidentes e necessarios ajustes a efectuar, este modelo podera

também ser aplicado noutras empresas, desde que seja possivel criar sinergias na

organizacdo e vontade de trabalhar em equipa.
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Anexos

Anexo 1: Descritivo das principais funcdes que influem de forma directa no
negécio

Director Geral

Assume as funcbes de responsavel da organizagédo e coordenacdo operacional da
equipa. E o responsavel méaximo local.

Definicdo das orientacGes estratégicas da empresa a curto, médio e longo prazo,
juntamente com o responsavel ibérico.

Assume o papel de chefia nas avaliagdes de desempenho internas.

Responsavel pela avaliagdo da satisfagdo a clientes

Coordena todas as reunides de departamento.

Responsavel pela elaboracdo dos documentos estratégicos de vendas e
orientacdo do negdcio e sua discussdo com a chefia internacional.

Representante da empresa perante parceiros comerciais e outras entidades
externas.

Assegura o desenvolvimento dos processos e procedimentos de melhoria
interno, bem como planos operacionais de vendas.

Responsavel pela analise e seguimento dos indicadores de gestdo que advém do

reporting e das reunides de departamento.

Director Financeiro

Responsavel pela contabilidade e tesouraria.
Possui também poderes de representacdo da empresa perante terceiros.
Responsavel pela elaboragdo do Budget.

Contribui também para elaboracdo dos relatdrios estratégicos.

Controller

Responsavel pelo reporting externo (casa-mae e clientes) e interno.
Actividades normais e regulares de “fecho” do més.
Responsavel pelo Sistema de Gestéo da Qualidade.

Controlo despesas dos colaboradores, custos da organizacdo e margens brutas.
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Apoio na elaboracdo do Budget

Responsavel pela auditoria interna

Gestores Produto

(aplica-se, naturalmente, a unidade de negdcio respectiva)

Responsavel pela sua area de negdcio.

Representa junto da sua chefia os resultados da unidade de negaocio.

Negociacdo de pregos de custo com a casa-mae

Elaboragéo e envio das listas de precos de produto

Responsavel pela formag&o a parceiros comerciais

Acompanhamento da evolugdo das vendas na sua unidade de negocio e accdes
de melhoria

Responsavel por Marketing

Assisténcia pos-venda

Gestores de cliente (forca de vendas)

Responsavel por acompanhamento dos indices de satisfacdo dos clientes
Relacdo comercial estreita com parceiros/clientes

Meio de divulgacdo das orientacBes estratégicas da direccdo, junto do parceiro
ou cliente final

Responsavel por elaborar propostas e campanhas a clientes

Analisar o mercado e encontrar alternativas de venda

Identificacdo de novas oportunidades de negdcio
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Anexo 2: Template MAG

Conversa com o Colaborador

entre

XXXXXXX e
Colaborador/Departamento

Data

Data da ultima conversa

Lista de distribuicéo:

Chefia do nivel seguinte na hierarquia

Department Date Signature

) BOSCH

Security Systems

XXXXXXXXX
Supervisor/Departamento
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Conversa com o colaborador

Part 1: Objectivos

1. Funcéo actual Controlling
(descricao da funcao)

2. Objectivos atingidos/ac¢c8es cumpridas durante o periodo de a

Principais objectivos Indicacéo dos objectivos atingidos / ac¢gBes cumpridas, por exemplo
medida em que os objectivos foram cumpridos, desvios, circunstancias
dentro ou fora do controlo do colaborador.

3. Objectivos futuros
de a
Objectivos Indicac¢des auxiliares e apoio por parte da chefia
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4. Medidas executadas para manter/aumentar o grau de desempenho

Por exemplo: participacdo em acc¢des de formacao técnica, participacdo em projectos ou tarefas

especificas ou projectos, acompanhamento/aconselhamento por parte das chefias responsaveis em
areas técnicas / comportamentais

5. Medidas previstas para manter/aumentar o grau de performance individual
Por exemplo (ver seccao 4)

Responsavel Data

6. Comentario adicionais da chefia responsavel

Por exemplo: relativamente a analise do desempenho, as possibilidades de desenvolvimento do
colaborador, eventualmente acordo em relacdo a uma data para efectuar a Parte Il da Conversa com
o Colaborador.

7. Comentarios adicionais do colaborador

Por exemplo relativamente a andlise do desempenho, as possibilidades de desenvolvimento do
colaborador, eventualmente acordo em relacdo a uma data para efectuar a Parte Il da Conversa com
o Colaborador.
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Parte 2: Analise do Desempenho

1. Critérios globais para anélise do
colaborador

Nunca atinge | Atinge
raramente

Atinge Atinge
quase sempre
sempre

Ultrapass
a quase
sempre

Ultrapassa
sempre

Eficiéncia:
Executar as tarefas de modo ordenado e planeado

Qualidade do trabalho realizado:
Executar as tarefas visando elevados padrdes de Qualidade

Condic¢des de trabalho:
Efectuar as tarefas sob condi¢des dificeis/adversas

Flexibilidade:
Gerir eficazmente as mudancgas de tarefas e condigbes de
trabalho

Iniciativa:
Executar tarefas de forma auténoma e pré-activa

Criatividade:
Encontrar e desenvolver novas e solugfes inovadoras

Viséo geral:

Tomar em conta as consequéncias e implicagdes das
accdes/solugdes numa ampla gama de problemas de
organizacdes e de sector de actividade

Capacidade de persuasao:
Vencer os outros através de empenho pessoal para ideias
préprias, resolucdes de problemas ou iniciativas

Disposicdo para aceitar a responsabilidade:
Aceitar as responsabilidades suplementares e defender as
decisdes tomadas

Trabalho em Equipa:
Trabalhar em harmonia com os outros tanto for a como dentro da
sua propria area e estabelecer uma comunicacéo eficaz.

2. Critérios adicionais para colaboradores com responsabilidades de gestéo

Delegacéao:
Planear, delegar tarefas e controlar os resultados obtidos

Trabalho de Equipa:
Fomentar o trabalho de equipa e integrar novos
colaboradores em equipas sempre que possivel

Desenvolvimento do colaborador:
Apoiar sistematicamente o desenvolvimento profissional e
pessoal do colaborador

Motivagao:
Dirigir o desenvolvimento do colaborador para uma tarefa
visando objectivos comuns

Comentarios do colaborador

Assinaturas:

Data Assinatura do colaborador (1)
responsavel

1) No caso da andlise de desempenho, a assinatura significa apenas tomada de conhecimento e ndo

acordo.

Assinatura da chefia
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Anexo 3: Antigo Balanced Scorecard da BSS (2010)

Security Systems

ZMEA - BUSINESS BALANCED SCORECARD PORTUGAL | YTD Dec 2010 |
Seorecard Performance indicator | Real. | |Talget| | Score | St. |

CCTY COMM __ FIRE 5YS5 INTR CRS
1 Sales versus Budget YTD Sales in X of Budget| 1023 101% 1nox 109 103x% 1003 103 ‘ﬁ
. z Sales versus Previous Year YTD Sales in X of P.Y. 107 12 13 102 1083 100z 1083 ‘g
& 3 Costs of Organization vs Budget ¥td CoD in % of Budget 141 100 ﬁ
@ ftaz | | 4 DBS versus Budget YTD DB5 in * of Budget Real. = Actual CY DB5 <= -4 1% [=> BP0 x ﬁ
s DB% versus Previous Year YTD DBY in X of P.Y. Real. = Actual CY DBSX ¢= -4 1% = Act0g xﬁ
& CCTY IP-5ales versus Budget YTD Sales in ¥ of Budget| 693 692 100z g
1 BSSD Mumber of signed contracts 32 “ 3% ﬁ
z Easy Series Quantity Sales Sales in qty 305 500 [71F4 ﬁ
q: 3 Plena Amplifier Quantity Sales Sales in qty 123 1.000 T2 ‘ﬁ
ﬁ y 1 4 FPA 5000 Quantity Sales Sales in qty m 80 1392 ‘g
1 5 Customers to be Trained Mumber of Customer trained 172 245 0% ﬁ
B B [< Eacy Line Sales in 1000 LC 140 | | Lo | | esx |§F
@ 1 Gross Margin Development GM 1338 1228 109 ‘g
2 Order Intake Order intake In amount 6.716 6562 102 ﬁ
3 Credit Motes Mumber of credit notes over total does 3,102 4,00 12922 ‘ﬁ
4 Overdue As % of total outstanding 28.00%| [25.00% 89% g
1 Sucess rate on projects Percentage 0 L] ﬁ
2z HR Calendar According Planning 0 L] ‘ﬁ

f .\)
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Anexo 4: Proposta de BSC por grupo

Funcéo: Direccdo comercial

Objectivo

Indicador de
Performance

0 BSC NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO — APLICAGAO NA BSS

Férmula de Célculo

Perspectiva

Estratégico

Descricdo do Objectivo
Aumentar o valor das

Ponderacéo

9001:2008 - Gestao da

sentido de manter a

F1 — Aumentar as vendas tot~a|s em Volume de Orgamento Volume de Vendas 2504
vendas comparagdo com 0 ano Vendas vendas
anterior.
Evolucgéo de
custos gerais da
Controlar os custos da L is/\/ol
Financeira F2 — Controlar custos | organizacéo face ao organizagao Orgamento Custos totais/Volume 10%
Margens por de custos vendas
orgamento .
unidade de
negocio
F3 — Garantir Aumentar volume Resultado final | Resultado Vendas — (Custos
resultado positivo vendas e controlar final >0 Vendas + Custos 15%
recursos Organizacao totais)
. Obter elevado nivel de indice de Va_lor d? indice de .
C1 - Garantir a e e _ satisfacdo total de clientes
C e . satisfacdo total da base de | satisfagdo total >=80% Lo 5%
satisfacdo de clientes . - calculado no inquérito
. clientes de clientes
Clientes anual
. . Vendas totais da
C2 —Ser o lider de Contmuar a obter aquota | Quota de 19 Lugar BSS/\endas totais do 15%
mercado mais elevada de mercado | mercado
mercado
P1- Manter Responder positivamente e
Processos certificacdo ISO as auditorias anuais do Certlflca(;ao ISO N/A N/A 5%
Internos 9001:2008
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certificacdo do Sistema de
Gestdo da qualidade
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P3- Desenvolver

Aumentar o valor das

Valor das vendas
gue resultam de

Volume de Vendas

“cross selling” ven_das qultla resultam_ de" projectos "cross N/A 'rlesultantes_de"projectos de 5%
projectos "cross selling - cross selling
selling

AC1- Forte aposta na

formagdo interna e Manter altos niveis de Horas formacdo | Cumprimento | Total horas formagao por

desenvolvimento formacdo interna, interna do plano ano 10%
Aprendizagem | profissional dos atingindo targets definidos
e crescimento | colaboradores

AC2- Garantir elevado | Atingir indice de Indice de Resultado do inquérito de

nivel de satisfacdo de | satisfacdo dos satisfacdo de >=90% satisfacdo anual de 10%

colaboradores

colaboradores

colaboradores

colaboradores
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Funcéo: Forca de vendas

Perspectiva

Objectivo
Estratégico

Descricédo do Objectivo

Indicador de
Performance
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Férmula de Calculo

Ponderacéo

Aumentar o valor das
F1— Aumentar as vendas totais em Volume de Orgamento o
vendas comparagdo com o ano Vendas vendas Volume de Vendas 30%
Financeira anterior.
F2 - Co_n trolar custos Obtencdo de targets de Mqrgem da Orgamento
e garantir margens dos maraens dos produtos unidade de de custos % Magem dos produtos 10%
produtos 9 P negocio
. Obter elevado nivel de indice de Va_Ior d? indice de .
C1 — Garantir a e A _ satisfagdo total de clientes
o . satisfacdo total da base de | satisfacdo total >=80% L 15%
satisfagdo de clientes . . calculado no inquérito
clientes de clientes
anual
. . . Vendas totais da
Clientes C2 —Ser o lider de Continuar a obter a quota | Quota de 19 Lugar BSS/Vendas totais do 10%
mercado mais elevada de mercado mercado
mercado
C3 — Aumentar Obter um ndmero superior | Ndmero total de _ ,
; >=ano NUmero de contratos com
numero de contrato de | de contratos face ao ano contratos com . X 15%
. . anterior clientes
clientes transacto clientes
Aumentar o valor das Valor das vendas VVolume de Vendas
P3- Desenvolver gue resultam de .
} S vendas que resultam de . " N/A resultantes de projectos 5%
cross selling . o o projectos "cross " o
projectos "cross selling - de "cross selling
selling
P4- Aumentar a Melhorar produtos e NumeroNde 0 .. o
. . devolugdes N° notas crédito e n° de
gualidade do produto | servidos apresentando , N/A ~ . 10%
. - . Numero de reclamacdes registadas
e servigo qualidade mais elevada ~
reclamagdes
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Manter altos niveis de

: AC2- Forte aposta na | formagéo a Horas a . x
Aprendizagem x . . . . . Cumprimento | Total horas formacéo por o
. formacdo a parceiros e | clientes/parceiros clientes/parceiros 5%
e crescimento . . L L do plano ano
clientes comerciais comerciais, atingindo comerciais

targets definidos

Funcdo: Gestdo Produto

Objectivo Indicador de
Perspectiva Estratégico Descricao do Objectivo Performance Formula de Calculo Ponderagéo
Volume de
Aumentar o valor das y;:i?: g;tal €
F1 — Aumentar as vendas tot~als em vendas da Orcamento Volume de Vendas 5%
vendas comparagdo com 0 ano . vendas
: unidade de
anterior .
negocio
respectiva
Financeira volume de
F1_ Aumentar as Garantir orcamento de vendas da Orcamento
vendas por unidade de unidade de ¢ Volume de Vendas 30%
vendas Y . vendas
negocio negocio
respectiva
F2- Co_ntrolar custos Obtencéo de targets de Me_lrgem da Orcamento
e garantir margens dos maraens dos produtos unidade de de custos % Magem dos produtos 10%
produtos g P negocio
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Valor do indice de

. Obter elevado nivel de indice de o .
C1 - Garantir a e L o —ano satisfacéo total de clientes
e . satisfacdo total da base de | satisfacdo total >=80% Lo 10%
satisfacdo de clientes . - calculado no inquérito
clientes de clientes
anual
. C3 — Aumentar Obter um namero superior | NUmero total de _ ,
Clientes . >=ano NUmero de contratos com
numero de contrato de | de contratos face ao ano contratos com . . 5%
. . anterior clientes
clientes transacto clientes
C4 — Reforcar aposta | Garantir targets de vendas | Volume de
Targets de
em novas gamas de em novas camapanhas vendas em novas lancamento Volume de Vendas 10%
mercado implementadas campanhas ¢
Valor das vendas
P3- Desenvolver Aumentar o valor das ue resultam de Volume de Vendas
" I vendas que resultam de que ; N/A resultantes de projectos 5%
cross selling - ; L projectos "cross " o
projectos "cross selling - de "cross selling
Processos selling
interno NUmero de
P4- Aumentar a Melhorar produtos e devolucies N® notas crédito e n° de
gualidade do produto | servidos apresentando Volug N/A ~ . 10%
. . . Numero de reclamacdes registadas
e servico qualidade mais elevada ~
reclamacdes
Manter altos niveis de
. AC2- Forte apostana | formacdo a Horas a . x
Aprendizagem e x POSt: rmag . : . Cumprimento | Total horas formagéo por o
crescimento fo_rma(;ao a parceiros e cllentes_/p_arcel_ros_ cllentes_/p_arcelros do plano ano 15%
clientes comerciais comerciais, atingindo comerciais

targets definidos
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