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Resumo

O Balanced Scorecard tem merecido nas Ultimas décadas a atencdo de investigadores e gestores.
Desenvolvido na década de 90, tem sido ao longo destes anos objeto de andlise e investigacdo de
inimeros académicos, bem como aplicado em diversas empresas, dos mais variados setores e
geografias, e com diferentes graus de sucesso. Este trabalho ocupa-se da conceptualizagdo do
Balanced Scorecard para um grupo de empresas a operar no setor dos servicos de seguranca,
sendo nosso desejo contribuir desta forma para a utilizacdo desta ferramenta de gestdo em

empresas portuguesas.

Este trabalho de concecdo do Balanced Scorecard alicerca-se hum quadro tedrico alargado e
sustentado em contributos diversos, partindo-se de conceitos genéricos relativos aos sistemas de
medicdo e gestdo do desempenho para o enquadramento, caracteristicas e potencialidades deste
intrumento em particular. Assim, sem perder de vista uma estreita ligacdo entre 0s conceitos
tedricos apresentados e a sua aplicacdo ao objeto de estudo, estabeleceu-se o quadro de referéncia

estratégica do grupo, que foi posteriormente traduzido para o Balanced Scorecard.

Palavras-chave: medicdo do desempenho, medidas financeiras e ndo financeiras, balanced
scorecard, gestdo estratégica
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Abstract

The Balanced Scorecard has earned the attention of investigators and managers for the last
decades. Developed in the 90’s it has been analysed and investigated by numerous scholars, as
well being applied in several companies, from various sectors and from all around the world,
with different levels of success. This work deals with the conceptualization of the Balanced
Scorecard for a group of enterprises operating in the security services industry, with the aim of

contributing to further implement this management tool in Portuguese companies.

This work of conceptualization of the Balanced Scorecard is based on a broad theoretical support
and sustained by several contributions, starting from generic concepts related to performance
measurement and management in order to better perceive the characteristics and potential of this
particular tool. Thus, bearing in mind the straight connection between the theoretical concepts
presented and their application to the object of study, a strategic reference plan has been

established, later translated into the Balanced Scorecard.

Keywords: performance measurement, financial and nonfinancial measures, balanced scorecard,
strategic management
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1 Apresentacéo do tema e objetivos

Na actual envolvente econdémica e financeira, uma gestdo rigorosa dos recursos disponiveis,
orientada para a criacdo de valor, revela-se essencial para fazer face as crescentes dificuldades e
constrangimentos que se colocam as empresas. Neste contexto, a adocdo de metodologias de
gestdo atuais e sustentadas transforma-se num imperativo de sobrevivéncia. Para que as
estratégias e planos de negdcios produzam os efeitos esperados € necessario que se estabeleca
uma solida ligacdo entre estes e a pratica organizacional do dia-a-dia, sendo que aplicacdo de
ferramentas de gestdo e medicdo do desempenho se revela fundamental para este propdsito,
permitindo aos gestores acompanharem as actividades, avaliarem o grau de execucdo da

estratégia e procederem a adaptacdes, que assegurem o alcance dos resultados esperados.

Por outro lado, num ambiente cada vez mais complexo e exigente, espera-se que as empresas se
comprometam ndo s6 com 0s seus grupos de interesse mais tradicionais, como 0s acionistas e
clientes, mas também com os seus colaboradores, fornecedores, 0 meio ambiente e a comunidade.
Fatores como qualidade, a inovacgéo, a qualificacagdo e motivacdo dos colaboradores sdo hoje
decisivos para 0 sucesso das organizacdes. Deste modo, o desempenho organizacional adquire
uma multidimensionalidade dificilmente conciliavel com a utilizacdo exclusiva de medidas
financeiras e instrumentos de gestdo assentes apenas no or¢camento. Os sistemas integrados de
medicdo do desempenho, entre os quais de destacam o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard
revelam-se assim ferramentas mais vocacionadas para a gestdo e medicdo do desempenho numa

organizacao.

O presente trabalho nasce precisamente do interesse manifestado por um grupo empresarial em
desenvolver uma ferramenta de gestdo do desempenho, mais concretamente o Balanced

Scorecard, aplicado ao nivel corporativo, com possibilidade de desagregacao.
Assim partindo de conceitos tedricos base, pretende-se, com este trabalho essencialmente:
- enquadrar a aplicabilidade do Balanced Scorecard num grupo de servicos de segurancga privada;

- descrever a conceptualizacdo do Balanced Scorecard, adaptado ao contexto e especificidades do
grupo.

A um nivel mais detalhado, definem-se como objetivos especificos:
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- analisar o atual sistema de gestdo de desempenho no grupo, de modo a suportar o
posicionamento do Balanced Scorecard;

- sistematizar o quadro estratégico em que 0 grupo se move’, sustentando a estruturacdo do

Balanced Scorecard;
- conceber o0 Balanced Scorecard corporativo;

- determinar qual a melhor forma de desagregar o Balanced Scorecard corporativo, de modo a

assegurar a convergéncia de esforcos e alinhamento no grupo.

As tematicas abordadas neste trabalho estdo longe esgotar as questBes relacionadas com a
aplicacdo do Balanced Scorecard, espera-se, contudo, que este possa representar um contributo a
para a utilizacdo de metodologias de gestdo desempenho, estruturadas e abrangentes, em

empresas portuguesas.

1.2 Metodologia de investigacao
Uma vez determinado o objeto de estudo e discutido o0 seu enquadramento, importa agora definir

que tipo de investigacdo prosseguir, bem como o método a aplicar.

Considerando o enquadramento deste trabalho e a sua insercdo na éarea de conhecimento do
controlo de gestdo, a investigacdo qualitativa, suportada no método estudo de caso afigura-se

como a mais adequada.

Nas palavras de Major et al. (2009:133) a “investigacdo qualitativa adota uma orientagao
holistica, permitindo compreender, interpretar e explicar em profundidade as praticas sociais,
onde se incluem as préaticas de contabilidade, atendendo a um contexto organizacional e social

mais alargado, no qual essas praticas se desenvolvem”.

As organizagOes, entendidas como grupo de pessoas que trabalham em conjunto para atingir
determinados objectivos comuns (Anthony e Govindarajan 2007), sdo por natureza realidades
complexas, palco de interagdo de indmeros interesses, pelo que os métodos de investigacdo
qualitativa constituem um precioso auxilio na compreensdo mais profunda deste tipo de objetos

de estudo.

! N#o se pretende aqui realizar um exercicio completo e abrangente de formulagéo estratégica, mas sim preparar a
base na qual o Balanced Scorecard assentara.
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A investigacdo qualitativa socorre-se de varias metodologias, entre as quais o estudo de caso. Yin
(2009:18) define estudo de caso como “ uma investigagdo empirica que investiga um fenomeno
contemporaneo em profundidade no seu contexto real, principalmente quando as fronteiras entre

o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”.

O estudo de caso, procura deste modo entender o como e porqué de uma realidade atual, na
auséncia de controlo sobre 0s eventos comportamentais, recorrendo para tal a maltiplas fontes de

evidéncia, sendo as mais comuns (Yin, 2009):

- documentacdo e registos de arquivo, que podem assumir as mais diferentes formas, documentos
administrativos, relatérios, minutas de reunides, artigos em jornais, informacdo publicada no

sitio da empresa, etc;

- entrevistas, no sentido de conversas orientadas, ou seja, apesar de existir uma linha orientadora

do didlogo, ndo se trata de um inquérito rigido;

- observacdo directa e participativa, isto é, o investigador esta presente no local de investigacao,

como mero observador ou participando no acontecimento;

- artefactos, no sentido de evidéncias fisicas, por exemplo um dispositivo tecnolégico, um

instrumento ou ferramenta.

Esta é assim a metodologia adequada ao presente trabalho, pois pretende-se explicitar como pode
um grupo de servigos de seguranga conceber o seu Balanced Scorecard, sendo que foram

utilizadas essencialmente duas daquelas fontes :

- documentacdo, nomeadamente relatérios de gestdo, relatérios de acompanhamento de

resultados, orgamento, mapas financeiros, normas de servigo e o sitio do grupo;
- entrevistas, assumindo a forma de conversas informais.

Este ndo é, contudo, um método de investigacdo imune a criticas. Segundo Yin cit. por Major et

al. (2009) as principais obje¢des colocadas a este método sao:

- possivel falta de rigor e subjetividade por parte de investigador em consequéncia da

proximidade com o objeto de estudo;

- dificuldade em estabelecer fronteiras relativamente a questdo objeto de estudo;
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- 0 problema da confidencialidade, pois 0 acesso e opinides s6 podem ser obtidos se aquela for

assegurada;
- 0 facto de fornecer uma base reduzida para generalizagdes.

No caso concreto deste trabalho, estas criticas ndo constituem motivo de preocupacéo, pois desde

logo ndo se pretende produzir teoria ou gerar generalizacoes.

Clarificadas as questdes essenciais relacionadas com a metodologia, 0 processo de pesquisa
iniciou-se com a revisdo da literatura sobre sistemas de medicdo do desempenho, com um focus
particular no Balanced Scorecard. Em simultaneo, e com adaptacGes sempre que necessario,

decorreu a recolha e tratamento das evidéncias que culminou na preparagédo deste trabalho.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho organiza-se em seis capitulos, o primeiro dos quais se ocupa com a apresentacao do
tema e metodologia aplicada. Nos dois capitulos seguintes é efetuado o enquadramento teorico de
suporte ao projeto. Deste modo, no capitulo 2 sdo introduzidos os conceitos de sistemas medicao
de desempenho e medidas de desempenho, sendo mencionados de forma sintética dois sistemas
sistemas de medicdo do desempenho - Tableau de Bord e Balanced Scorecard. O capitulo 3 é
dedicado em exclusivo ao Balanced Scorecard, sendo explanados 0s conceitos estruturantes desta
ferramenta. S8o ainda abordados temas relacionados com a sua implementacdo, criticas ao

Balanced Scorecard, e por fim novos campos de aplicagéo desta ferramenta.

Seguem-se 0s capitulos 4 e 5, que corporizam a proposta de projeto para o grupo. No capitulo 4 é
apresentado o grupo, objeto de estudo, e a sua integracdo no setor em que atua, procedendo-se
também a caracterizacdo da sua estrutura e sistema de gestdo de desempenho. No capitulo 5 é
desenvolvida a concecdo do Balanced Scorecard para o grupo, alicer¢cando-se este processo na
definicdo da estratégia e objetivos estratégicos para o grupo. De seguida é apresentado o mapa
estratégico, que precede a desagregacdo dos objetivos estratégicos e do Balanced Scorecard pelas

unidades de negdcio e departamentos de suporte.
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Capitulo 2 - Sistemas de gestdo e medicao do desempenho organizacional

2.1 Conceito

Medicdo, no contexto organizacional, significa utilizar nimeros para representar os diversos
aspetos do comportamento e desempenho da organizacdo (Flamholtz, 1996), sendo que o0s
sistemas de medicdo do desempenho constituem uma das componentes do sistema de controlo de

gestdo? (Ferreira, 2009).

Anthony e Govindarajan (2007) definem como objetivo de um sistema de medicdo a
implementacdo da estratégia®. Assim, um sistema de medicéo do desempenho é constituido por
um conjunto de medidas que fornecem informacdo sobre os varios processos da organizacao,
representando a estratégia adotada. Para estes autores, a estratégia conduz a definicdo de fatores
criticos de sucesso, sendo que se estes fatores forem medidos e recompensados, as pessoas

encontrar-se-ao motivadas para os alcancar

Fig.1 - Contexto da defini¢cdo de um sistema de medicao do desempenho

- ™ 0 que importa, ~

émedido

O que é medido,

O que é recompensado.é ESTRATEGIA S eeentads

o que realmente importa

\_J O que é executado, e

érecompensado

Fonte: Traduzido de Anthony e Govindarajan (2007: 461).

Ferreira e Otley (2009) propdem uma definicdo abrangente de sistemas de gestdo do
desempenho, considerando que estes incluem todos os mecanismos formais e informais,

processos e sistemas utilizados pela organizagéo para:

? Sistema de controlo de controlo de gestio é “um conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis
descentralizados a atingirem o0s objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em

tempo util e favorecendo a delegagio de autoridade e responsabilizagdo” (Jordan et al., 2008:21)

® Estes autores definem estratégia como “a direccéo para a qual organizagao planeia mover-se de forma a alcangar os
seus objetivos” (Anthony e Govindarajan 2007:21).
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- transmitir os objetivos e metas fundamentais selecionados pela gestéo;

- apoiar o processo estratégico e gestdo continua através da andlise, planeamento, medicéo,

controlo e recompensa do desempenho;
- suportar e facilitar a aprendizagem e mudanca organizacional.

Estes autores adotam uma perspetiva holistica do desempenho, claramente distante do conceito

restritivo de desempenho financeiro.

2.2 Funcdes dos sistemas de medicéo do desempenho

Flamholtz (1996) considera que os sistemas de medicdo do desempenho cumprem uma dupla
funcdo: uma primeira associada a monitorizacdo do atingimento dos objetivos da organizacdo, de
modo que seja possivel tomar medidas corretivas sempre que necessario (“output function”); e
uma segunda funcdo que decorre do proprio processo de medicdo, ou seja, o facto de algo ser
sujeito a medicdo implica alteracbes de comportamento, assumindo-se como um estimulo.-

“process function”.

Na perspetiva deste autor, objetivos que ndo sdo medidos séo, tendencialmente, objeto de menor
atencdo ou mesmo ignorados pelos gestores.

Ferreira (2009), com maior detalhe, aponta quatro fungdes principais para os sistemas de medicao

do desempenho:
- gerar informacao que apoie e influencie a tomada de deciséo e a alocacéo dos recursos escassos;

- sustentar o processo de planeamento e controlo, contribuindo para reduzir a incerteza que

envolve a organizacdo;

- motivar nos colaboradores comportamentos alinhados com os objetivos organizacionais, sendo
necessario para tal uma definicdo clara dos objetivos, bem como uma responsabilizacdo pela sua

realizacéo;

- evidenciar as areas chave, fundamentais para a implementagéo da estratégia delineada, sendo
que a selecdo da medida de desempenho sinaliza, a nivel interno e externo, a importancia

estratégica dos aspetos envolvidos.
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2.3 Caracteristicas dos sistemas de medi¢do do desempenho

Do sistema de medicdo do desempenho espera-se uma resposta as necessidades dos varios atores
interessados na organizacao (gestores, colaboradores, acionistas, comunidade, etc.), possivel
apenas através de uma combinacdo de medidas estratégicas: medidas de meios e resultados,
medidas financeiras e ndo-financeiras, medidas internas externas (Anthony e Govindarajan,
2007).

No mesmo sentido, Ferreira (2009) apresenta a inclusdo de medidas de desempenho financeiras e
ndo financeiras como a primeira caracteristica dos sistemas de medicdo do desempenho

contemporaneos. O mesmo autor estabelece ainda trés outras caracteristicas destes sistemas:

- a inclusdo de medidas de desempenho alinhadas com a estratégia, traduzindo em elementos

quantificaveis o caminho e resultados que melhor traduzem aquela estratégia;

- aplicacdo de benchmarking® externo, procurando-se identificar melhores praticas e extrair

conhecimento, que constitua um aliado na aprendizagem organizacional;

- procura da melhoria continua traduzida ndo sé na fixacdo de objetivos mais ambiciosos, mas

também na avaliacdo dos efeitos, virtudes e desvantagens das medidas de desempenho aplicadas.

Ferreira e Otley (2009), num contexto de crescente complexidade e multidimensionalidade dos
sistemas de medicdo e gestdo do desempenho aplicados nas organizagdes, propdem uma estrutura
de questbes, cuja resposta, auxilia na descricdo e compreensdo dos aspetos chave que
caracterizam hoje estes sistemas. Assim o0s autores definem doze questdes (Ferreira e Otley,
2009: 267-275)>:

1 - “Qual a visdo e missdo da organizacdo e como é comunicada aos gestores e colaboradores?
Que mecanismos, processos e redes sdo utilizados para transmitir os designios e objetivos da

organizagdo aos seus membros?”

2 - “Quais os fatores-chave que se consideram centrais para o sucesso futuro da organizagéo e

como sao comunicados aos gestores e colaboradores? ”

* O autor adota a definicdo de benchmarking como processo de comparacdo com outra organizacdo ou unidade de
negécio, tida como exemplo de boa préatica.

> As perguntas foram traduzidas, com as adaptagdes necessarias, para a sua Compreens&o em portugués.
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3 - “Qual a estrutura da organizagdo e qual o seu impacto na arquitetura do sistema de gestdo do

desempenho? Como influencia e é influenciada pelo processo de gestdo estratégica?”’

4 - “Que estratégias e planos a organizagdo adota € como os comunica aos gestores €

colaboradores? Que processos e atividades sdo requeridos para assegurar o seu sucesso?”’

5 - “Quais sao as medidas chave de desempenho que derivam dos seus objetivos, fatores de
sucesso, estratégias e planos? Como sdo especificadas e comunicadas e qual o papel que

assumem na avaliagdo do desempenho? Existem omissoes significativas?”

6 — “Qual o nivel de desempenho que a organizacdo necessita para atingir cada uma das medidas
chave (identificadas nas perguntas anteriores), e como decorre a definicdo de objetivos e quao

desafiadores sdo estes objetivos de desempenho?”’

7 — Qual o processo, caso exista algum, que a organizacdo adota para avaliar o desempenho
individual, de grupos e organizacional? As avaliacbes de desempenho sdo essencialmente
objetivas, subjetivas, combinacdo de ambas? Qual a importancia dos mecanismos de controlo e

informagdo formal e informal neste processo?”

8 — “Que recompensas — financeiras e ndo financeiras- sdo auferidas por gestores e colaboradores
se alcancarem os objetivos definidos ou outros aspetos de desempenho avaliados (ou caso

contrario, que penalizagdes sdo aplicadas caso nao os alcancem)?”

9 - “Que fluxos especificos de informagdo — feedback e feed-forward, sistemas e redes a

organizacao dispBe para suportar a operacionalidade do sistema de gestdo do desempenho?”

10 - “Que tipo de utilizagdo ¢ feito da informagdo e dos varios mecanismos de controlo
implementados? Podem estes ser caracterizados em termos das varias tipologias presentes na
literatura? Em que medida os instrumentos de controlo e a sua utilizagéo difere consoante o nivel

hierarquico?”

11 - “Como ¢ que os sistemas de gestdo de desempenho se t€ém alterado em consequéncia de
mudancas na dinamica da organizacdo e do seu ambiente? As alteracBes processaram-se de uma

forma proactiva ou reativa?”

12 - “Qual a forga e coeréncia das ligagdes entre as componentes dos sistemas de avaliagdo de

desempenho e forma como sdo utilizados (como decorre das onze questdes acima enunciadas)?”’
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Em termos esquematicos e destacando a sua visdo holistica, a proposta destes autores resume-se

assim:

Fig.2 - Sistemas de gestao do desempenho

r Sistemas de Gestao Cultura
atores
Contextuais Desempenho
(SGD)
Visdo e Missdo (Q1)

Mudanca Forcae
5GD = p—rs —— Coeréncia
Q11) atores Chave de Sucesso (Q2) Q12)
Estrutura da Organizacio (Q3) Planos e Estratégias (Q4)

Medidas do Desempenho Chave (Q5)

- o 5 Inform_ . Fluxos
Utilizagio Definicdo de Objetivos (Q6) Sistemas e
’SGD Redes(Q9)
(Q10} Avaliagdo do Desempenho (Q7)

Fatores

Sistemas de Recompensa (Q8) Contextuais

Cultura

Fonte: Traduzido de Ferreira e Otley (2009:268).

2.4 Medidas de desempenho

Medidas sdo “descri¢des compactas de observacdes sumarizadas em niimeros ou palavras” (Olve
et al.,1999:123). A escolha e formulagdo das medidas s&o motivadas pelas necessidades dos seus
utilizadores, bem como pela pretensdo de guiar a sua atencdo numa determinada direcdo (Olve et
al.,1999).

As medidas que compdem o sistema de medigédo revelam-se da maior importancia, pois sdo estas
que traduzem as areas de desempenho estratégicas e sustentam o processo de avaliacdo do
desempenho da organizacdo e dos gestores responsaveis. Estas medidas devem uteis para a
tomada de deciséo, evidenciar os aspetos relevantes e motivar os comportamentos desejados
(Ferreira 2009).

Ferreira (2009) reune ainda algumas outras caracteristicas expectaveis para uma medida de

desempenho:
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Validade - capacidade da medida traduzir, de forma completa, a realidade que se pretende

medir;

Fiabilidade - rigor e precisdo da medida, ou seja, espera-se que em mensuracgdes repetidas, em

cenarios diferentes, mas com igual desempenho, seja obtido um resultado analogo;
Clareza - espera-se facilidade de compreenséo por parte dos utilizadores da medida;

Eficacia de Custo - a medida deve ser implementavel a um custo que ndo ultrapasse o seu

beneficio;

Tempestividade - a medida de desempenho deve encontrar-se disponivel atempadamente,

garantindo-se que contribui para uma tomada de decisdo mais informada;

Acessibilidade - espera-se que a informacéo relativa a medida seja difundida pelos gestores e

colaboradores®:

Controlabilidade - a responsabilizacdo de um individuo pela medida de desempenho sé deve

ocorrer quando este controla ou detém elevada capacidade de influenciar o seu resultado;

Auséncia de permeabilidade a “jogos” e manipulagdo — a medida deve apresentar robustez e
integridade suficientes para que a manipulacdo dos dados utilizados no seu célculo nao seja

possivel ou se apresente como pouco apetecivel.

O desempenho organizacional é hoje entendido numa perspetiva globalizante, em que medicao

do valor criado para 0s varios grupos de interesse da organizacao se revela fundamental (Simdes,

2001). Valor ¢ “uma medida da utilidade relativa de um objeto para um sujeito (lato sensu) ou da

riqueza criada para esse objeto” (Ferreira 2009:304). Assim, a cria¢do de valor, ou riqueza criada

pela organizacdo, pode ser medida em Gticas diversas, de acordo com as expectativas dos varios

interessados na organizagao, entre os quais:

- empresario/socios/ acionistas - o valor da organizacéo ou da riqueza criada;

- cliente - utilidade associada ao produto ou servico em causa ou excedente entendido como a

diferenca entre valor pago e o valor percebido;

- fornecedores, colaboradores, sociedade.

® O autor chama a atencdo para o facto desta caracteristica conter riscos associados a fugas de informacdes
estratégicas ou embaragos para 0s responsaveis por maus desempenhos.

10
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Neste contexto, s6 uma adequada combinacdo de medidas financeiras e ndo financeiras podera
traduzir o desempenho organizacional nas suas mdaltiplas dimensfes. A seguir apresentam-se
algumas das vantagens e desvantagens de cada um destes tipos de medidas, bem como as

dificuldades associadas a consideracdo dos aspetos nédo financeiros do desempenho.

2.4.1 Medidas de desempenho financeiras
As medidas financeiras sdo transversalmente utilizadas nas organizacGes, sendo que esta

ubiquidade assenta em duas vantagens fundamentais deste tipo de medidas (Jordan et al. 2008):

- a sua construcdo assenta em metodologias e dados contabilisticos, sujeitos a regras e principios

reconhecidos, aceites e aplicados na gestao;

- a utilizacdo de uma unidade comum, comparavel entre organizagdes e no seio da organizacao -

a unidade monetaria.

A estas vantagens relnem-se outras como um custo de implementacdo reduzido (quando
comparado com algumas medidas ndo financeiras), ou o facto de a maioria destas medidas se

apresentarem como relativamente precisas e objetivas (Merchant, 1997).

N&o obstante estas vantagens, a utilizacdo, em exclusivo, de medidas financeiras, é inadequada e
pode mesmo revelar-se disfuncional (Anthony e Govindarajan, 2007). Assim, sdo apontadas

como principais limitacdes das medidas financeiras:

- 0 facto de traduzirem essencialmente resultados de atividades do passado pode conduzir a acGes
ndo alinhadas com os objetivos estratégicos definidos (Olve et al., 1999);

- podem encorajar acdes de curto prazo que ndo sdo compativeis com o0s interesses da
organizacdo a longo prazo; o enfoque em medidas de rentabilidade de curto prazo pode levar a
secundarizacdo de questdes menos tangiveis como qualidade do produto, satisfagdo dos clientes,

nivel de conhecimento dos colaboradores (Olve et al., 1999; Anthony e Govindarajan, 2007);

- acOes de longo prazo, relevantes para a organizagdao, podem ndo ser realizadas para asseguar o
lucro no curto prazo; o investimento em Investigacdo e Desenvolvimento constitui um exemplo,
pois 0s seus beneficios podem ser incertos e sdo visiveis apenas no futuro (Anthony e
Govindarajan, 2007);

11
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- ndo expressam informagdo sobre a envolvente externa da organizagdo, pois ignoram a
perspetiva dos clientes e concorrentes, fracassando a transmitir sinais de alerta sobre possiveis

mudancas na inddstria ou area de negocio em a organizacao se insere (Olve et al.,1999);

- podem motivar a manipulacdo dos dados, quer por via da escolha das metodologias de
reconhecimento de rendimentos atuais e futuros, quer através do fornecimento de dados falsos
([(Olve et al.,1999); (Anthony e Govindarajan, 2007)];

- para uma boa parte dos colaboradores da organizacdo os indicadores financeiros, per si, podem
ser destituidos de significado, ndo havendo uma identificacdo do efeito das suas acbes sobre

aqueles indicadores (Olve et al.,1999).

Tal como ja foi referido, mesmo na perspetiva financeira, existe a necessidade de medir o
desempenho numa Otica de criacdo de valor, tendo sido desenvolvidas, nas Ultimas décadas
medidas de desempenho financeiro vocacionadas para a medicdo de valor criado para os
proprietarios da organizacdo. Entre as principais medidas encontram-se Shareholder Value Added
(SVA), Cash Flow Return on Investment (CFROI), Cash Value Added (CVA), Economic Value
Added (EVA) (Simbes, 2001).

e Shareholder Value Added (SVA)

O SVA é um modelo de avaliacdo do valor criado para o acionista, em que é determinado o valor
da empresa e o valor que pertence ao acionista, sendo depois apurado o valor criado para o

acionista (Simdes, 2001).
Valor do acionista = VValor de mercado da empresa — Divida (valor de mercado)
O valor da empresa é estimado a partir da adicdo: valor atual dos cash flows operacionais futuros’

+ valor atual do valor residual, no fim do periodo de andlise + titulos negociveis ndo essenciais a

atividade da empresa.

A atualizacdo dos cash flows e valor residual é determinada a partir da taxa de custo de capital®.
Por seu lado, o conceito de “Divida” abrange o valor de mercado da divida, as responsabilidades

do fundo de pensdes e o valor de mercado de outras responsabilidades.

7 Cash-flow operacional = resultado operacional depois de impostos+custos ndo desembolsaveis-investimentos em
capital fixo-investimentos em fundo de maneio (Simdes, 2001:56).

12
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Valor criado para o acionista = Total das alteracGes de valor da empresa ao longo dos periodos
de andlise

Assim, nas palavras de Simdes (2001:57), “enquanto o valor de acionista traduz o valor
econdémico do capital proprio da empresa, ou seja, do capital dos acionistas, resultante das
previsdes efetuadas para um determinado periodo de tempo, o valor criado para o acionista

mostra as alteracdes de valor ao longo do periodo de proje¢ao”.
e Cash Flow Return on Investment (CFROI)

O CFROI é uma medida desenvolvida pela HOLT Value Associates e pela Boston Consulting
Group, que aplica a avaliacdo do desempenho da empresa a mesma base dos critérios utilizados
nas decisdes de investimento. Ou seja, pretende determinar a taxa de rendibilidade interna® (TIR)

aplicando o método dos fluxos de caixa, sendo para tal necessario (Jordan et al., 2008):

- identificar os meios libertos operacionais liquidos de impostos (resultado liquido +
amortizacdes e provisdes + gastos financeiros — poupanca fiscal originada pelos custos

financeiros);
- ajustar os meios libertos operacionais liquidos de impostos para o nivel de pregos correntes;
- avaliar os ativos ndo monetarios a precos correntes, apurando-se o seu valor bruto;

- estimar a vida Gtil do imobilizado amortizavel (imobilizado liquido contabilistico / amortizacdes

do exercicio);
- calcular da taxa interna de rendibilidade aplicando os conceitos dos pontos anteriores
e Cash Value Added (CVA)

O Cash Value Added (ou Residual Cash Flow) é uma medida de valor registada pela Boston
Consulting Group, baseada nos meios libertos operacionais liquidos de impostos, aos quais se

imputa o custo de capital investido na empresa (Jordan et al., 2008).

® Resulta da média ponderada entre a taxa que reflecte custo de oportunidade do investimento dos acionistas e a taxa
média de financiamento externo (Rodrigues e Simdes, 2008).

’ TIR é a taxa de actualizacdo/remuneragéo que iguala a zero o somatério dos cash-flows liquidos actualizados, ou
seja, € a rendibilidade do ativo considerando o capital que permanece investido no inicio da cada periodo (Esperanca
e Matias, 2009).

13
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Os meios libertos operacionais liquidos de impostos correspondem aos resultados operacionais
liquidos de impostos adicionados de custos que ndo constituem despesa, como as amortizacGes e

provisdes (Jordan et al., 2008).
e Economic Value Added (EVA®) e Margem de Contribuicdo Residual (MCR)

O EVA®Y corresponde & margem gerada por uma empresa, ou um outro segmento de valor (tal
como area de negacio, canal de distribuicéo, cliente) apos a remuneragdo de todos os factores que
Ihe estdo associados e deduzidos os impostos que incidem sobre os seus resultados (Jordan et al.,
2008). Assim, o EVA® corresponde ao valor que resta para o investidor ou acionista,

representando uma medida de valor na perspetiva do acionista (Rodrigues e Simdes, 2008).

A MCR é uma métrica idéntica ao EVA®, diferindo, no essencial, na afetacdo do imposto sobre o
rendimento. Jordan et al. (2008:158) sintetizam esta tematica referindo “a margem de
contribuicdo residual esta mais vocacionada para medir a contribui¢do do negdcio para o valor,
independentemente da situagdo tributaria em que a entidade se encontra, enquanto o EVA® se

preocupa mais com a medi¢ao do valor para o acionista”.

Em termos praticos, a MCR corresponde ao resultado operacional antes de impostos, deduzido do
custo financeiro do ativo econémico **. O financiamento do ativo econémico é suportado por
capitais proprios e capitais alheios, pelo que deve ser determinada uma taxa de custo de capital -
taxa de custo ponderada, entre o custo de oportunidade dos capitais préprios e a taxa de juro, pela

respetiva estrutura de financiamento (Jordan et al., 2008)

Um valor negativo da MCR ou EVA® significa que a empresa ou segmento em causa destroi
valor para o acionista, pois ndo gera 0 necessario para remunerar 0s capitais proprios ao nivel

exigido pelos acionistas (Jordan et al., 2008).

O EVA® (e também a MCR) apresenta-se como uma medida de sintese, pois retine todos os
fatores associados a geracdo de valor, rendimentos e custos dos recursos consumidos, mas

também o gasto financeiro do investimento médio afeto a (Borges e Rodrigues, 2008):

- ativos fixos (tangiveis e intangiveis) em resultado das decisfes de investimento;

10 EVA® & uma marca registada pela empresa Stern and Stewart.

1 Activo econémico = imobilizados liquidos médios + necessidades de fundo de maneio (crédito a
clientes+existéncias médias-crédito a fornecedores).

14
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- necessidades de fundo de maneio - prazos medios de recebimento e pagamento, niveis médios
de inventérios, tesouraria necesséria - que resultam da capacidade negocial com clientes e

fornecedores, das condi¢6es de producdo, armazenamento e distribuicéo.

Assim o EVA® ni3o é apenas um indicador financeiro, pois estabelece uma ligacdo entre as

medidas operacionais e 0s objetivos estratégicos (Stewart, 1994).

Tal como foi referido acima, as varias medidas descritas partilham a vocacéo para a medicao do
desempenho na ética da criacdo de valor, ainda que apresentem carateristicas diferenciadoras. Na

figura abaixo sintetizam-se (sem pretensdes de exaustividade) as principais vantagens e

inconvenientes de cada uma.

Fig. 3 - Medidas financeiras de valor
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Fonte: Jordan et al. (2008); Simdes (2001).

2.4.2 Medidas de desempenho ndo-financeiras

As medidas de desempenho ndo-financeiras encontram-se geralmente relacionadas com a
satisfacdo e lealdade dos clientes, satisfagdo dos colaboradores e outras areas ndo financeiras, que
se acredita terem um impacto sobre o resultado financeiro da empresa (lttner e Larcker, 2003).

Este tipo de medidas apresenta um conjunto de vantagens (Ferreira, 2009):
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- podem ajudar a prever o desempenho financeiro futuro (por exemplo, € expectavel que um nivel
elevado de satisfagdo dos clientes conduza a compras futuras e recomendagfes a outros

potenciais compradores);

- sS40 mais acionaveis, no sentido em que € mais facil estabelecer uma relacdo entre as agdes a

tomar e o efeito desejavel sobre a medida;

- direcionam o fdcus dos responsaveis ndo sé para as consequéncias, mas também para as causas
dos problemas (admitindo que as medidas se encontram interligadas por relacdes de causa-

efeito);

- geram informacdo num periodo de tempo mais adequado a tomada de deciséo (pelo facto de se

encontrarem menos distantes das causas dos problemas);

- traduzem de forma mais adequada alguns das areas de relevancia estratégica, como sejam a

qualidade, inovacdo ou o desenvolvimento de competéncias.

Por seu lado, as desvantagens deste tipo de medidas sdo indissociaveis dos erros que as
organizagbes praticam quando as implementam. Ittner e Larcker (2003) sintetizam esta

problematica em quatro erros:
- auséncia de ligacdo entre as medidas selecionadas e a estratégia;

- ndo validacdo das ligagdes entre as medidas de desempenho ndo financeiro e os resultados

financeiros futuros da organizacgéo;

- definicdo incorreta dos objetivos de desempenho (desempenhos excecionais em medidas

financeiras podem mesmo conduzir a reducéo dos resultados financeiros);

- utilizacdo de medidas sem validade e fiabilidade estatistica e aplicacdo de diferentes
metodologias na organizacdo para medir uma mesma realidade (por exemplo métodos diversos

consoante a area de negocio).

Ferreira (2009) refere ainda como desvantagem a tendéncia para que o nimero deste tipo de
medidas aumente de forma exponencial na organizacdo (a incerteza relativamente a quais as
medidas mais adequadas conduz a que varias sejam consideradas, por outro lado, novas medidas

sdo introduzidas para dar resposta a necessidades de curto prazo, sem que as previamente
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existentes sejam abandonadas), sem que exista capacidade dos responsaveis para acompanhar a

sua evolucéo.

N&o obstante as dificuldades, o balango entre as vantagens e inconvenientes deste tipo de
medidas tem-se revelado positivo, pois a sua inclusdo nos sistemas de medi¢do do desempenho é

hoje incontornavel, tal como se aborda no préximo ponto.

2.5 Sistemas integrados de medi¢do do desempenho

Durante as décadas 80 e 90, do século passado assistiu-se a um crescente criticismo relativamente
aos sistemas tradicionais da medicdo de desempenho, alicercados essencialmente em medidas
financeiras. Este movimento conduziu a que investigadores e gestores direcionassem 0S Seus
esforcos para modelos que combinassem as tradicionais medidas financeiras com novos

indicadores, focalizados em dimensdes ndo financeiras do desempenho.

Neste contexto destacam-se, pela atencdo que mereceram na literatura e aplicacdo em inumeras

organizagdes, o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard™.

Ambos os modelos caracterizam-se ndo sé pela integracdo de medidas de desempenho financeiro
e nao financeiro, mas também pelo facto de estabelecerem uma relacdo com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo, desencadeando um processo de desagregacdo dos objetivos desde o

topo até a base da organizacao.

Jordan et al. (2008) apontam como principais tragos caracterizadores do Tableau de Bord e
Balanced Scorecard os seguintes:

- propdem-se medir o desempenho da organizacdo (quer se trate da organizacdo como um todo,
departamentos ou pessoas) nas suas varias dimensdes, combinando, de uma forma estruturada e

pré-estabelecida, medidas financeiras e nao financeiras;
- estabelecem uma quantificagdo dos objetivos e meios para os atingir;

- privilegiam a apresentacdo de informacgdo sintética e direcionada, com possibilidade de

desagregacdo, fomentando a comunicacéo e o didlogo na organizag&o;

12 \/arios outros modelos foram desenvolvidos como a Piramide de Performance, 0 modelo EP?M ou o balanced-
scorecard de Maisel (Olve et al.,1999).
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- podem constituir base para a avaliacdo de desempenho individual (e atribuicdo de prémios e

incentivos).

2.5.1 Tableau de Bord

O Tableau de Bord (TB) foi concebido originalmente, em Franca, apds a segunda Guerra
Mundial, por engenheiros, que procuravam uma forma de melhorar o processo de producdo, por
via de um entendimento mais claro das relagdes de causalidade entre a performance do processo
produtivo e as acles que eram implementadas. O mesmo principio foi, mais tarde, aplicado a
gestdo - definicdo de um conjunto de medidas, que permitam a monitoriza¢do da evolugdo do
negocio, comparando resultados atingidos e objetivos, identificando desvios e atuando através de

medidas corretivas (Epstein e Manzoni, 1998).

Uma vez que o TB se destina ndo s6 a gestdo de topo, mas aos Varios niveis hierarquicos da
organizacdo, a sua formulacéo e nivel de desagregacao é indissociavel do organograma de gestao

da organizacdo (Epstein e Manzoni, 1998).

A missdo e visdo da unidade (nivel) em causa constituem o ponto de partida para o
desenvolvimento do TB. Assim, uma vez definidas a missdo e visdo, estas sdo traduzidas em
objetivos, relativamente aos quais sdo identificados os fatores chave de sucesso, que sustentam
um conjunto de medidas chave de desempenho. Estas medidas devem combinar as dimens6es
financeira e operacional, serem controlaveis pelos responsaveis das unidades e manterem-se num
namero reduzido, para que ndo constituam uma sobrecarga de informac&o para aqueles (Epstein e
Manzoni, 1998).

As medidas podem organizar-se em quatro categorias (Jordan et al.,2008):
- medidas de objetivos, que traduzem o nivel de atingimento dos resultados;

- medidas de meios, que expressam o nivel de utilizacdo de meios e recursos, necessario para

alcancar os objetivos;

- medidas convergentes, que procuram capturar a interdependéncia entre as unidades, ou seja
referem-se a objetivos ou meios de acdo de uma outra unidade, a considerar pelo seu impacto

nos resultados;
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- medidas do meio, que contemplam dados sobre o ambiente externo (ndo controlaveis pela
organizacéo), que influenciam decisivamente o desempenho ( por exemplo taxa de cambio, novos

produtos da concorréncia, etc.).

Relativamente a arquitetura do TB, Epstein e Manzoni (1998) referem que este devera apresentar
0 desempenho do periodo em andlise e o acumulado desde o inicio do ano, bem como a
comparagdo do desempenho atual com o periodo homologo, com o previsto (ou planeado) e
eventualmente com dados disponiveis de benchmarking externo. A sua periodicidade depende da
natureza dos dados e da unidade em causa (sendo que periodicidade mensal € a expectavel para o

nivel de gestdo de topo).

Jordan et al. (2008) consideram o TB essencialmente como um instrumento de gestdo com vista a

acao, estimulando e auxiliando a tomada de decisdo, pois:

- permite a comparacdo, sendo que a constatacdo de desvios e seus efeitos nos resultados

despoleta acOes corretivas,

- € sintético, devendo ser disponibilizado frequentemente e num curto espaco de tempo (dias)

apos o fim de periodo em analise

- facilita a comunicacdo e o didlogo entre os varios niveis hierarquicos e unidades, pois existe

uma formalizagéo de objetivos, meios utilizados para o seu atingimento e resultados obtidos;

Fig.4 - Utilizac8o do Tableau Bord por cada nivel da hierarquia

Factores de nteresse do 78

DIREGAQ GERAL 1° Desempenho global
2% Actividades proprias

3% Actividades delegadas

1A INTERMEDIA 1° Prestagdo de contas
2% Actividades proprias
3% Actividades delegadas

IS OPERACIONAIS 1° Prestac#o de contas
2% Actividades proprias

Fonte: Jordan et al. (2008: 239).
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No mesmo sentido, Epstein e Manzoni (1998) reconhecem que o processo de implementagéo e
utilizacdo do TB contribui para focalizar a atencéo dos responsaveis (das unidades e da gestdo de
topo) nos fatores decisivos para os resultados da organizagdo, pois cada unidade assume a sua
posicdo no contexto da estratégia global da organizacdo, identificando os seus fatores chave de

sucesso e medidas chave de desempenho.

Naturalmente estas vantagens apenas permanecerdo no tempo se o TB se assumir como um
instrumento Vvivo, objeto de discussao e adaptacdo continua — “Os tableaux de bord evoluem em
paralelo com a evolucdo dos negdcios, caso contrario, perdem a credibilidade perante os
gestores” (Jordan et al.,2008:247).

2.5.2 Balanced Scorecard®®

O conceito do Balanced Scorecard (BSC) foi introduzido por Kaplan e Norton, em 1992, no
artigo ““ The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance” (Kaplan e Norton, 1992), ao
qual se seguiram outros artigos e livros, dos mesmos autores, nos quais desenvolveram e

aprofundaram esta abordagem.

O BSC foi apresentado inicialmente, por estes autores, como um conjunto de medidas, que
proporciona a gestdo de topo uma visao abrangente e rapida do negdcio, em quatro perspetivas -

cliente, processos internos, aprendizagem e conhecimento e financeira (Kaplan e Norton, 1992).

Assim, o BSC pretende criar um equilibrio entre as diferentes perspectivas e medidas, criando um
quadro de referéncia coerente, que alinhe os esfor¢cos de todos na organizagdo (Anthony e
Govindarajan, 2007).

As quatro perspetivas refletem a criacdo de valor para os varios grupos de interesses (Ferreira,
2009). A perspetiva financeira centra-se nos interesses dos acionistas (ou proprietarios), ou seja,
monitorizar se a organizagdo gera retorno do investimento e cria valor para o acionista. As
restantes perspetivas relacionam-se com a forma como a empresa alcanga o sucesso financeiro -
criando valor para os seus clientes, através de processos internos eficazes e eficientes. A
perspetiva da aprendizagem e crescimento assegura que a criacdo de valor ¢ sustentavel ao longo

do tempo, por via da criagdo de condigbes que suportem a mudanga organizacional, o

"3 Este tema ser& desenvolvido de forma mais exaustiva no capitulo 3.
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desenvolvimento e inovagdo. Nesta perspetiva mede-se também a capacidade da organizacéo
gerar valor para os seus colaboradores (Epstein e Manzoni, 1998; Ferreira, 2009).

Conforme ja foi referido, o BSC combina medidas do desempenho financeiras e néo financeiras,
integrando medidas de resultados (lag) e medidas de meios ou progresso (lead), sendo que um
bom BSC deve apresentar uma combinagéo equilibrada destes dois tipos de medidas. Medidas de
resultados, auséncia de medidas de meios, ndo transmitem uma indicacdo atempada sobre se a

estratégia esta ser implementada com sucesso (Kaplan e Norton, 1996a).

O conceito de BSC foi evoluindo e revelando as suas potencialidades, posicionando-se cada vez
mais como um instrumento de gestao estratégica, que proporciona uma metodologia para traduzir
a visdo e estratégia da organizacdo num conjunto coerente de medidas de desempenho. Ou seja, 0
BSC assume-se como uma linguagem para comunicar a misséo e estratégia, utilizando medidas
para transmitir fatores chave para o sucesso presente e futuro da organizacdo (Kaplan e Norton,
1996b).

Assim, é no sentido de proporcionar ferramentas que facilitem a comunicacdo, ndo s6 da
estratégia, mas também dos processos e sistemas que suportam sua implementacdo, que Kaplan e

Norton (2000) propdem 0s mapas estratégicos.

Os mapas estratégicos expdem as relagdes de causa-efeito através das quais determinadas
melhorias produzem os efeitos desejados Ou seja, mostram a forma como a organizacdo se
propBe converter 0S seus recursos e iniciativas - incluindo ativos intangiveis como a cultura
organizacional, conhecimento dos colaboradores, relacionamento com os clientes - em resultados
tangiveis. Deste modo, 0s mapas estratégicos auxiliam as organizacdes a conceber as suas

estratégias de uma forma sistematica, coesa e integrada (Kaplan e Norton, 2000).

Jordan et al. (2008) destacam algumas das caracteristicas do BSC que evidenciam a sua

orientacdo estratégica:

- cria uma ligacdo entre as medidas do desempenho e a estratégia;

- propde uma visdo integrada e multidimensional do desempenho;

- estabelece uma ponte entre o controlo operacional e a visdo e estratégia;

- exp0e as relacBes de causa-efeito que sustentam a estratégia;
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- direciona a atenc¢do dos gestores para o essencial.

O BCS, tal como o Tableau de Bord, pode ser também desagregado para niveis inferiores da
organizacdo, assegurando-se a sua customizacdo as unidades e garantindo o alinhamento destas

com a Vvisao e estratégia da organizacdo como um todo (Epstein e Manzoni, 1998).

O desenvolvimento e implementacdo de um BSC gera beneficios diversos para a organizacao,

entre 0s quais se destacam:

- sumariza, num Unico documento sintético, quatro perspectivas do desempenho da organizacéo,
(Epstein e Manzoni, 1998);

- as quatro perspetivas oferecem uma visdo equilibrada da organizagdo, permitindo aos
responsaveis acompanhar ndo s6 os resultados, mas também a forma como estes sdo atingidos,

evidenciando eventuais trade-offs entre as medidas (Epstein e Manzoni, 1998);

- auxilia o processo de clarificacdo da visao e estratégia organizacionais, bem como a definigédo

dos recursos necessarios para sua prossecucao (Epstein e Manzoni, 1998; Ferreira, 2009);

- oferece visibilidade a areas onde apesar de um aparente consenso em termos estratégicos,
existem divergéncias sobre como operacionalizar a estratégia, sendo que o BSC desempenha um

papel fulcral na identificacdo das acdes prioritarias (Kaplan e Norton, 1993);

- constitui um meio de comunicacdo e reforco da estratégia nos diversos niveis da organizacdo
(Epstein e Manzoni, 1998; Ferreira, 2009);

- contribui para a aprendizagem organizacional, na medida em que fomenta uma compreensao e
melhoria das atividades/processos, e estrutura a agenda de reunides e discussdes (Epstein e
Manzoni, 1998);

- pode atuar como catalisador para a novas aplicacdes de tecnologias de informacéo, que
facilitem a monitorizacdo e disseminagdo das medidas criticas do desempenho (Epstein e
Manzoni, 1998).

2.5.3 Tableau Bord vs Balanced Scorecard
Conforme sintetizado no ponto 2.5, TB e BSC apresentam caracteristicas comuns, mas também ¢

possivel identificar fatores diferenciadores, entre os quais (Jordan et al., 2008) :
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- 0 TB tem as suas raizes na engenharia e na area técnico-produtiva, privilegiando aspetos mais
relacionados com a gestao operacional, estabelecendo uma ligacdo mais nitida entre as medidas e
a gestdo operacional ; o BSC exerce o seu enfoque na gestdo estratégica e na ligacdo das medidas

a estratégia;

- 0 BS prevé a definicdo de medidas em quatro perspetivas enquanto no TB ndo existe qualquer
restricdo ao enquadramento dos objetivos e respetivas medidas;

- 0 TB preconiza-se a definicdo de quatro tipo de medidas — de objetivos, de meios, convergentes

e do meio; o BSC propde o estabelecimento de medidas de resultados e de meios;

- na forma de avaliagéo dos impactos, o BSC alicerca-se nas relagdes de causa-efeito, enquanto o
TB relaciona impactos das acdes empreendidas com resultados;

- em termos de processo de gestdo, o BSC alicerca na estratégia a definicdo de objetivos e
medidas e parte depois para as iniciativas ou planos de acédo; o TB parte da definicdo de objetivos

e planos de acdo e sé depois propde as medidas.

Aqueles autores notam ainda que” em qualquer dos casos o sucesso da implementagdo destes
instrumentos de gestdo muito depende da cultura de gestdo dos atores envolvidos e da tecnologia

de informagao acessivel ao seu utilizador” (Jordan et al.,2008:276).

O BSC e TB, como decorre do exposto, sdo ambos instrumentos vocacionados para a
monitorizacdo do desempenho organizacional e individual, contudo o BSC conheceu
desenvolvimentos e uma difusdo que lhe granjearam uma notoriedade superior entre aqueles que
dirigem os destinos das organizagdes. Por outro lado, o BSC posiciona-se de uma forma mais
abrangente do que o TB, assumindo-se como um sistema de gestdo do desempenho, orientado
para 0 processo de gestdo estratégica, com um papel essencial ndo sé ao nivel do planeamento e
execucao estratégica, mas também enquanto impulsionador dos processos de aprendizagem
organizacional, revisdo e formulacdo de novas estratégias. O proximo capitulo ocupar-se &

integralmente destas questdes e outras relacionadas com o BSC.
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Capitulo 3 - Balanced Scorecard

3.1 Conceito

Tal como decorre do ja exposto no capitulo anterior, 0 BSC apresenta-se como “uma ferramenta a
ser utilizada pelas organizacdes na traducdo e descodificacdo do verdadeiro significado e a
intencdo subjacente a visdo e estratégia organizacionais, atraves de um conjunto equilibrado e
claramente especificado de objetivos, medidas de desempenho, metas e iniciativas a serem
empreendidas” (Ferreira, 2009:314).

A enféase estratégica do BSC € claramente assumida pelos seus proponentes, colocando visao e

estratégia no centro das perspetivas (Kaplan e Norton, 1996a).

Fig.5 - Traduzindo a visao e estratégia: quatro perspetivas

Financeira

Para ter sucesso Objetivos | Medidas! Metas | Iniciativas

financeiro, como

nos devemos

apresentar aos

nossos acionistas?

Cliente Processos Internos

Objetivos | Medidas | Metas ;Iniciativas Para satisfazer os Objetivos | Medidas | Metas {Iniciativas
Visdoe nossos acionistas e
estratégia clientes, em

Para alcancar a
nossa visdo, como

nos devemos
processos de

apresentar aos

. . negocio nos
nossos clientes?

devemos distinguir?

Aprendizagem e Crescimento

Para alcancar a Objetivos | Medidas!| Metas | Iniciativas
nossa visdo, como

vamos manter a
nossa capacidade
para mudar e
melhorar?

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (1996a).

Assim, o BSC é entendido como uma ferramenta que permite traduzir a estratégia utilizada para

criar valor em quatro perspetivas diferentes (Kaplan e Norton, 2001):

1. Financeira - a estratégia para o crescimento, rendibilidade e risco do ponto de vista do

acionista.
2. Cliente - a estratégia para criar valor e diferenciagéo na otica do cliente.

3. Processos internos - as prioridades estratégicas para 0s diversos processos internos, que geram

a satisfacdo do cliente e acionista.
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4. Aprendizagem e crescimento - as prioridades para criar um clima que suporte a mudanca

organizacional, inovacao e crescimento.

Neste contexto, a medi¢do do desempenho acarreta consequéncias que ultrapassam o olhar sobre
0 passado, pois é também gerado um fécus sobre o futuro, que decorre da selecdo de medidas
utilizadas para comunicar & organizacdo o que € essencial. O conceito de BSC evolui, entdo, de
instrumento de medicdo de desempenho para um sistema de gestao estratégica (Kaplan e Norton,
2001).

3.2 Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo estratégica

Kaplan e Norton (1996a) propdem quatro processos de gestdo estratégica a partir do BSC, que
contribuem de forma decisiva para conectar os objetivos estratégicos de longo prazo com as
acOes de curto prazo. A figura abaixo ilustra esta propposta.

Fig.6 - Gestéo da estratégia: quatro processos

. A estratégia é o ponto dereferéncia para o processo de
gestdo
. A partilha da visio € base da aprendizagem estratégica

Clarificagio e
traducio da visdo e
estratégia
O sistema de feadback é utilizado

Balanced Feedback para testar as hipoteses nas quais a

. Existe um alinhamento de
objetivos do topo a base
. A educagio e a comunicagio Comunicagio e

aberta sobre a estratégia constituem Scorecard estratégico e estratégia se baseia

alinhamento . ; 5 i
abase para o empowerment dos aprendizagem -Solugdo d?prabl emas em e_quup_a
. Desenvolvimento da estratégia é um

colaboradores

. A compensacio éligada a
Planemento e /

definicao de metas

. Sio estabelecidas e aceites metas ambiciosas

_Iniciativas estratégicas sio claramente identificadas

. Os investimentos sio determinados pela estratégia

. Orgamentos anuais estio ligados a planos delongo prazo

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (1996b:197)

3.2.1 Clarificacao e traducdo da visao e estratégia

Trata-se de construir um consenso em torno da visdo e estratégia da organizacao. Para que toda a
organizacédo atue de acordo com a visdo e defini¢Ges estratégicas, estas tém de ser expressas num
conjunto integrado de objetivos e medidas, acordados e aceites pelos gestores, e que descrevam

os fatores criticos do sucesso de longo prazo (Kaplan e Norton, 1996a).
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O BSC descreve a toda a organizacdo a visdo de futuro para a organizacdo, criando um
entendimento partilhado (Kaplan e Norton, 1996b).

3.2.2 Comunicacao e alinhamento estratégico

Este processo garante que 0s gestores comunicam a estratégia a toda a organizacao, assegurando
que todos os niveis da organizacdo conhecem e entendem a estratégia de longo prazo e que existe
um alinhamento entre os objetivos globais, departamentais e individuais (Kaplan e Norton,
1996a).

Tendo em vista alcancar o alinhamento do desempenho dos colaboradores com a estratégia global
definida, a aplicacdo do BSC surge associado ao desenvolvimento de trés atividades (Kaplan e
Norton, 1996a): comunicar e educar; comunicar e educar; ligar a compensacdo as medidas do

desempenho.

3.2.2.1Comunicar e educar

Qualquer estratégia apenas serd bem sucedida com o envolvimento daqueles que a executam,
pelo que a sua difusdo aos diversos os niveis da organizagdo se revela essencial. Podem ser vérias
as formas escolhidas para assegurar este processo de comunicagdo — brochuras, newsletters,
placards, reunides, novos meios associados a utilizacao da internet. Comunicar o BSC promove o
comprometimento e responsabilizacdo com a estratégia de longo prazo da organizacdo (Kaplan e
Norton, 1996a).

A definicdo de uma estratégia clara, comunicada de forma consistente e associada aos fatores
criticos de mudanca contribui, de forma decisiva, para uma cultura baseada no desempenho
(Kaplan e Norton, 2001).

3.2.2.2 Definir objetivos

O conhecimento dos objetivos estratégicos globais da organizagéo néo e suficiente para garantir o
sucesso, € fundamental que os objetivos e medidas sejam desagregados para as unidades
operacionais e colaboradores, e que sejam traduzidos em tarefas e metas com significado para

cada um dos colaboradores (Kaplan e Norton, 1996a).

Nas palavras de Jordan et al. (2008:262), ... o balanced scorecard cria condi¢fes para que todos

0s gestores, em qualquer nivel da organizacdo entendam a estratégia a longo prazo e que 0s
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objetivos departamentais e individuais estdo de acordo com a estratégia global.” Deste modo,

garante-se a convergéncia de esforcos no sentido dos objetivos organizacionais.

3.2.2.3 Ligar a compensacao as medidas do desempenho

Em ultima instancia para que o BSC opere uma verdadeira mudanca cultural na organizacéo, a
compensacdo e incentivos tém de estar associados ao nivel de atingimento dos objetivos que
constam naquele. A questdo coloca-se em saber quando e como estabelecer essa associagdo
(Kaplan e Norton, 1996b).

A ligacdo entre as medidas do BSC e o sistema de compensacdo e incentivos desempenha dois
papéis fundamentais: focaliza a atencdo dos colaboradores nas medidas mais criticas para a
estratégia e proporciona motivacdo, recompensando os colaboradores quando estes e a
organizacdo alcangam os seus objetivos (Kaplan e Norton, 2001).

N&o obstante esta ligacdo afigurar-se sedutora, Kaplan e Norton (1996a, 1996b) relevam o facto
de esta comportar riscos e duvidas, relacionados com a validade e credibilidade dos dados que
suportam as medidas, bem como com o grau de confianga que € depositado nas ligacdes de
causa-efeito que sustentam a escolha das medidas.

Ittner et al. (2003) levantam questdes relacionadas com o peso a atribuir a cada uma das medidas
de desempenho que determinam o calculo da compensacdo. No seu estudo concluem que a
subjetividade na atribuicdo dos pesos as diferentes medidas permite a negligéncia de medidas
preditivas do desempenho futuro, conduzindo a que o desempenho financeiro se torne o principal

determinante da compensacéo.

Ferreira (2009) referindo-se a esta problematica, relne alguns contributos de autores que
levantam algumas questdes sobre os efeitos da associagdo entro BSC e a compensacao,

nomeadamente:

- a possibilidade deste tipo de associa¢do conduzir a manipulagdes da informagéo de suporte as
medidas, fazendo que um BSC, originalmente bem concebido, perca a sua utilidade em termos de

medicdo do desempenho;

- necessidade de enquadrar este tipo de ligacdo na cultura, pois em culturas severas com o
insucesso, agravar sentimentos de vergonha e perda de dignidade com a perda de recompensas

podera ndo ser adequado.
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Jordan et al. (2008) ainda que reconhecendo os riscos inerentes a determinagdo das bases para
calculo de incentivos, consideram que “... a utilizacdo do balanced scorecard pode contribuir em
muito para a definicdo de um modelo mais consistente com a estratégia da empresa, incorporando
na base de calculo dos mesmos, unidades de medida ndo financeiras que conduzam a
comportamentos mais pro-ativos e em relagao com a performance global da organizagdo” (Jordan
et al., 2008: 263).

3.2.3 Planeamento e afetacao de recursos
A construcdo do BSC conduz ao estabelecimento de uma ligacdo entre o orcamento e as metas
estratégicas da organizagdo, contribuindo para a integracdo dos processos de planeamento

estratégico e definicdo orcamental e assegurando que 0 orcamento suporta a estratégia definida.

Por outro lado, a clarificacdo dos objetivos estratégicos e a identificacdo dos fatores criticos gera
um quadro de gestdo e afetacdo de recursos as varias iniciativas e programas. Ou seja, as
dificuldades de integrar as diversas iniciativas com o atingimento das metas estratégicas podem
ser ultrapassadas, bastando para tal que os gestores utilizem as metas estabelecidas para as
medidas do BSC como base para a alocagdo de recursos e definicdo de prioridades (Kaplan e
Norton, 1996a).

Num processo integrado do planeamento e orcamentacdo com o BSC, procede-se a definicdo de
metas ndo s6 para o desempenho financeiro, mas também para as medidas nas perspetivas do
cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento, bem como a identificacdo das
iniciativas necessarias e alocacdo de recursos a essas iniciativas (Kaplan e Norton, 1996a).
Assim, para cada medida no BSC devera ser definida a iniciativa estratégica necessaria para que a
meta seja atingida. Estas iniciativas geram resultados, tornando possivel a gestdo da execucdo da
estratégia através da gestdo das iniciativas (Kaplan e Norton, 2004).

3.2.4 Feedback e aprendizagem estratégica
A aprendizagem estratégica consiste na recolha de feedback, no teste das hipo6teses nas quais a
estratégia assenta e na realizacdo dos ajustes necessarios, sendo que o BSC comporta trés

caracteristicas que se revelam essenciais para este processo (Kaplan e Norton, 1996a,1996b):

1. Traduz a visdo partilhada da empresa, define os resultados que a organizacéo se propde

alcancar e qual o contributo das vérias unidades e colaboradores para esse intento;
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2. Comporta um processo de feedback que permite testar, validar e modificar as hipoteses
sobre as relacdes de causa e efeito que sustentam a estratégia;

3. Facilita a revisdo estratégica essencial para aprendizagem, pois a especificacdo das
relacBes de causalidade proporciona que em reunides periddicas de revisdo possa ser
avaliada a validade da estratégia e a qualidade da sua execucdo, bem como efetuadas
adaptacOes a alteragdes das capacidades internas e/ou das condicionantes de mercado.

O BSC assume-se assim como uma ferramenta que integra a gestdo do orcamento e das operacdes
com a gestdo estratégica, sendo que o sistema de reporte, baseado no BSC, permite monitorizar o
nivel de atingimento e despoletar as medidas corretivas necessarias. A figura abaixo expressa isto
mesmo, colocando o BSC no centro do processo de aprendizagem estratégica, como elo de
ligacdo entre o processo de controlo operacional, a aprendizagem e o processo de controlo para a
gestdo estratégica (Kaplan e Norton, 2001).

Figura 7 - Gestdo estratégica como um processo continuo

Testar, aprender e adaptar

ESTRATEGIA .teste dasligacdes de
causalidade
Actualizacio da simulagdes dindmicas

S0 . . .. _esiratégia emergente
esiratégia Ciclo de aprendizagem estratégica .

/ Teste de hipdteses
Ligar estratégia e BALANCED SCORECARD
OIgAmento / Reporte
_objetivos alargados . .
.iniciativas estratégicas \ ! Fechar o ciclo da estratégia
.orgamentos continuos ORCAMENTO

. feedbackestratégico
reunides de gestio
responsabilizacio

| Ciclo de gestio de operagdes

Recursos | Revisdao
A—) OPERACOES = 5
Input Quitput
(recursos) (resultados)

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2001: 275)

Neste contexto, o BSC torna-se um aliado essencial para a constru¢cdo de uma organizagdo de
aprendizagem, em que de uma forma continua se identificam potenciais problemas e
oportunidades, num esforco de adaptacdo permanente as alteragdes do ambiente que rodeia a
organizagdo. Ou seja, o BSC transforma-se também numa ferramenta que fomenta a emergéncia
de novas estratégias (Anthony e Govindarajan, 2007).
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3.3 Perspetivas do Balanced Scorecard
Tal como ja foi referido anteriormente, Kaplan e Norton (1992, 1996a) propSem quatro

perspetivas de desempenho: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento.

3.3.1 Perspetiva financeira
A perspetiva financeira focaliza-se na criacdo de valor na Otica dos acionistas, comportando

essencialmente medidas relacionadas com (Jordan et al., 2008):
- rendibilidade - capacidade de gestéo dos ativos e dos resultados

- crescimento - novos produtos e servicos, incremento de vendas em clientes atuais e novos

clientes

- criacdo de valor - capacidade de criagdo de valor para o acionista

Figura 8 - Perspetiva Financeira

Valora longo prazo
para o acionista

Estratégia produtividade Estratégia crescimento

/”

Melhorar a Aumelnta.r a utilizagio xpandir oportunidades Reforgar valor cliente
estrutura de custos dos ativos dereceita
. Reduzir gastos . Gerira capacidade dos . Novas fontes . Melhorar a
. Eliminar ativos existentes dereceita rendibilidade
defeitos . Efetuar investimentos (novos produtos, dos clientes
incrementais para mercados, atuais
eliminar parceiros)

estrangulamentos

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2004b: 36)

Assim, o desempenho financeiro das organizacbes melhora por via de duas abordagens -
crescimento das receitas (vender mais) e produtividade (gastar menos). O crescimento de receitas
pode ser obtido vendendo novos produtos e servicos (a clientes ja existentes e novos), angariando
novos clientes ou incrementando as vendas para os clientes atuais. Por seu turno, os ganhos de
produtividade associam-se reducdes de gastos diretos e indiretos para 0 mesmo nivel de

atividade, ou a uma utilizagdo mais eficiente dos recursos financeiros e fisicos, permitindo
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reduzir o capital fixo e trabalho necessarios para um determinado nivel de atividade (Kaplan e
Norton, 2004b).

3.3.2 Perspetiva cliente

Na perspetiva cliente sdo identificados os segmentos de mercado e clientes nos quais a
organizagdo ou unidade concorre, bem como as medidas as medidas de desempenho nesses
segmentos. Esta perspetiva inclui quatro tipos principais de medidas apresentadas na figura

abaixo.

Fig.9 - Perspetiva cliente - principais medidas

Quota de
/ mercado (\
Angariacio ‘ Rendibilidade ‘ Retencéo
clientes cliente clientes
\ Satisfacio /

cliente

Quota de Reflete a parcela de mercado global que o negocio detém (em mumero de clientes, valor ou
mercado quantidade de produto)
Angariagcdo . . . . .
i ht & Mede, em termos absolutos ou relativos, a capacidade do negocio atrair novos clientes
clientes
Retencio Acompanha, em termos absolutos ou relativos, a capacidade do negdcio manter relagdes duradouras
clientes com os seus clientes
Satisfagio Awalia o nivel de satisfap@o dos clientes, de acordo com determinados critérios alinhados com a
cliente proposta de valor

Rendibilidade |Mede a contribuicdo do cliente ou segmento de clientes para o resultado, depois de deduzidos os

cliente gastos incorridos para servir o cliente

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (1996h: 68)

Estas dimensdes apresentam entre si relagdes de causa-efeito. A satisfacdo dos clientes conduz
geralmente a retencdo de clientes, bem como a captacdo de novos clientes. Por seu lado, esta
angariacdo de novos clientes aliada ao aumento do volume de negdcios nos clientes atuais devera
resultar num incremento da quota de mercado. A retencéo de clientes devera ainda contribuir para
um aumento da rendibilidade dos clientes, pois reter clientes tem normalmente um custo inferior

a angariacdo de novos clientes (Kaplan e Norton, 2004b).

Apos a identificacdo clara do seu segmento de clientes alvo, as organizagdes encontram-se em
condicdes de definir a proposta de valor que pretendem oferecer aos seus clientes. A proposta de

valor expressa a estratégia da organizagdo para os clientes (aquilo que espera fazer melhor ou
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diferente dos seus concorrentes), descrevendo a combinacdo Unica de produtos ou servigos,
precos, relacionamento e imagem que pretende oferecer aos seus clientes (Kaplan e Norton,
2004b)

Fig. 10 - Proposta de valor para o cliente

Valor | = Caracteristicas produtos / servicos + | Imagem | + | Relacionamento

| | |
|P1.mci0nalidade| |Qualidade| | Prego | | Tempo |

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (1996b: 74)

A imagem e reputacdo relacionam-se diretamente com os fatores intangiveis que atraem 0s
clientes para um determinado produto ou organizacgdo. Por seu turno, o relacionamento com o
cliente abrange a percec¢do do cliente sobre o servi¢o prestado, nas suas véarias dimensdes, como
sejam capacidade de adaptacdo as suas necessidades especificas, cumprimento de prazos de

entrega, resposta a reclamacdes, etc. (Kaplan e Norton, 1996b).

3.3.3 Perspetiva processos internos
Na perspetiva de processos internos sdo identificados os processos criticos que sustentam a
entrega da proposta de valor ao cliente e a obtencdo dos resultados financeiros esperados. Kaplan
e Norton (1996b) propem um modelo genérico de cadeia de valor, que as organizacfes poderdo

adaptar aos seus processos.

Fig. 11 - Perspetiva processos internos - cadeia de valor genérica

Processo de Processo de Processo pos-
inovagio operagles venda
e Criagio Produgi&‘\ Entrega
Identificacdio Ide‘“ij““‘?a" \ do dos . dos Satifago da
. 0 \ N necessidade
da ngcesstdade mercado N pIDdll.ltU produtos/ % produtos do client
do cliente < servigo servigos  ° servicos o chiente

Fonte: Traduzido de (Kaplan e Norton, 1996b: 96)

e Processo de inovacgéo
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Neste processo a organizacao, partindo das necessidades latentes ou emergentes dos seus clientes,
desenvolve novos produtos ou servigcos que respondam a essas necessidades. O processo de

inovacédo abarca duas componentes (kaplan e Norton, 1996b):

- a identificacdo das oportunidades para novos produtos e servicos, cujas medidas poderdo ser
namero de novos produtos e servigos desenvolvidos, sucesso na criacdo de produtos ou servigos
especificos para determinado segmento de clientes alvo ou apenas a preparacdo do mercado para

a pesquisa das preferéncias futuras dos clientes;

- desenho e desenvolvimento dos produtos ou servicos, que podera ser associado a medidas
como % de vendas de novos produtos, introducdo de novos produtos vs concorréncia ou plano,

tempo necessario para o desenvolvimento.

Trata-se de um processo que, dada a sua natureza, contribui para a criacdo de valor e crescimento

num horizonte temporal de longo prazo.
e Processo de operacdes

O processo de operacOes, por seu turno, relaciona-se essencialmente com a criacdo de valor na
organizacdo no curto prazo. Inicia-se com a encomenda do cliente e termina com a entrega do
produto ou servigo a este. As medidas mais comuns relacionam-se com qualidade, tempo do ciclo
e custos, mas também medidas que visam caracteristicas especificas do produto ou servico que

criam valor para o cliente (Kaplan e Norton, 1996b).
e Processo pds-venda

Este processo refere-se a atividades de garantia e reparacédo, tratamento de defeitos e devolucoes,
faturacéo e cobranga. Aplicam-se medidas como tempo de resposta a solicitagdes dos clientes e
métricas de custos relacionadas com a avaliagédo da eficiéncia destas atividades (Kaplan e Norton,
1996b).

Jordan et al. (2008), num quadro mais geral, apontam como principais fatores criticos na

perspetiva dos processos internos:

- organizagdo e racionalizacdo - devem ser asseguradas as atividades relacionadas com os

processos de negdcio da forma mais eficaz, e eliminando as atividades que ndo geram valor;

- qualidade - trata-se de garantir padrGes elevados de aceitacdo dos produtos ou servigos;
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- eficiéncia e eficacia - otimizar a utilizacdo dos recursos.

3.3.4 Perspetiva aprendizagem e crescimento
Nesta perspetiva € identificada a infraestrutura que a organizagdo constroi para garantir melhoria
e crescimento sustentados a longo prazo, sendo que a aprendizagem e crescimento organizacional

deriva das pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais (Kaplan e Norton, 1996b).

O processo de definicdo dos objetivos, em cada uma das anteriores perspetivas, proporciona
visibilidade sobre os desvios entre as capacidades das pessoas, sistemas e procedimentos atuais e
0 nivel exigido para o alcance dos objetivos. Assim, € na perspetiva de aprendizagem e
crescimento que € delineada a forma os desvios detetados serdo ultrapassados nas varias areas
possiveis de intervencdo — qualificacdo e satisfacdo dos colaboradores, aproveitamento do
potencial dos sistemas e tecnologias de informacdo, alinhamento de rotinas e procedimentos

organizacionais (Kaplan e Norton, 1996b).

Os mesmos autores propdem como referéncia para a medicdo desta perspetiva o enquadramento
que consta na figura abaixo, e que coloca a satisfacdo dos colaboradores como motor da
produtividade e retencdo dos colaboradores.

Fig.12 - Enquadramento para a medicéo da perspetiva de aprendizagem e crescimento

Resultados (—\

Medidas chave

Retencio Produtividade
colaboradores colaboradores

Satisfacdo dos /

colaboradores
/——}}
Facilitadores / \

C N Infraestrutura Clima para a

ompeténcias . -

tecnologica agao

Fonte: Traduzido de (Kaplan e Norton, 1996b: 129)
¢ Satisfacdo dos colaboradores

A satisfacdo dos colaboradores é geralmente avaliada a partir de inquéritos, que incluem questdes

relacionadas com reconhecimento, acesso a informacéo e envolvimento nas decisoes, satisfacdo
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global com a organizacgdo. Colaboradores satisfeitos sdo colaboradores mais produtivos e atentos
a questdes de qualidade e de servico aos clientes (Kaplan e Norton, 1996b).

¢ Retencdo dos colaboradores

A medicéo da retencéo dos colaboradores relaciona-se com a ideia de a saida de um colaborador,
por motivos alheios & organizacdo, representa uma perda de capital intelectual. E expectavel que
colaboradores que mantém um vinculo duradouro a organizacdo sejam portadores de um
conhecimento mais profundo dos valores e processos organizacionais, bem como de uma maior
sensibilidade as necessidades dos clientes, constituindo uma mais-valia para o negécio. A
retencdo dos colaboradores é geralmente medida pela taxa de rotacdo do pessoal (Kaplan e
Norton, 1996b).

e Produtividade dos colaboradores

A produtividade dos colaboradores relaciona o output produzido com o nimero de colaboradores
necessarios para gerar o gerar. Trata-se de uma medida do resultado do efeito de melhorias a
varios niveis - competéncias e moral dos colaboradores, inovacao, processos internos e satisfacdo
dos clientes. A sua medicdo pode ser efetuada de varias formas como sejam, racio receitas por
numero de colaboradores, valor acrescentado por colaborador ou racio receitas por gastos com

compensacédo (Kaplan e Norton, 1996b).

3.3.5 Quatro perspetivas sdo suficientes?

O BSC foi proposto considerando as quatro perspetivas abordadas, no entanto, mesmo 0s seus
proponentes entendem que se trata um template e ndo de uma solucdo final e inalteravel. Em
alguns casos, dependendo das especificidades do negdcio, podem ser necessarias mais
perspetivas, pois nem todos 0s grupos de interesse de uma organizagdo tém uma representacao
direta no BSC, ainda que possam ser integrados nas perspetivas existentes (como sejam 0s
fornecedores e a comunidade). Kaplan e Norton (1996b) consideram, no entanto, que nem todos
0S grupos de interesse de uma organizacdo devem ter uma representagdo no BSC, mas apenas
aqueles que tenham uma relacdo direta com a criacdo de uma vantagem competitiva para a

organizacao.

Epstein e Manzoni (1998) identificam algumas potenciais perpectivas adicionais para o BSC:
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- impacto da organizacdo na sociedade (efeitos no emprego, na comunidade local e no ambiente,

bem como impactos em termos de salde e seguranca);

- consumidores vs. clientes (aplicavel a organizacdes que vendem 0s seus produtos atraves de
distribuidores, e que tém por isso, dois niveis de clientes, o seu cliente direto e o consumidor

final;

- ambiente econdémico, social e politico em que a organizacao se insere (os fatores de ambiente

externo poderdo ter um impacto muito significativo no desempenho da organizacao);

- principais projetos em curso (acompanhamento do progresso dos projetos chave da organizagéo,

enquanto indicadores de meios essenciais para o desempenho futuro).

Estes autores, embora considerando que ndo existe qualquer impedimento a criacdo de
perspetivas adicionais, enfatizam que a clareza e concisdo constituem caracteristicas
fundamentais do BSC, pelo é aconselhdvel manter reduzido o numero de perspetivas que o

compdem.

Nos Gltimos anos, tém vindo a ser discutida a integracdo da dimens&o da sustentabilidade™* no
BSC. Ferreira (2009) sintetiza esta tematica, referindo que uma das solugdes passa por imbuir a
sustentabilidade nas perspetivas existentes através da definicdo de objetivos e respetivas medidas
de desempenho. No entanto, caso a importancia estratégica para a organizacdo assim o dite

podera dar origem a uma nova perspetiva ou substituir uma das existentes.

Kaplan e Wisner (2009) estudaram os efeitos da inclusdo de uma quinta perspetiva no BSC,
guando existe um objetivo estratégico ndo tradicional. Estes concluiram que, sob determinadas
condic@es, a inclusdo da quinta perspectiva, ao contrario do que seria de esperar, pode resultar
numa reducdo do enfase no objetivo estratégico adicional. Os resultados sugerem ainda 0s
gestores podem melhorar o entendimento e atencdo dos colaboradores em relagdo a um objetivo

estratégico especifico através de uma comunicagdo estruturada e cuidada.

3.4 Medidas de desempenho no Balanced Scorecard
Como vem sendo a ser referido, o BSC expressa a estratégia num conjunto de medidas, que

traduzem os objetivos estratégicos, bem como 0s mecanismos para atingir esses objetivos. Assim,

' Considerada n&o apenas na sua dimensdo ambiental, mas também econémica e social (Ferreira, 2009).
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um BSC, corretamente desenhado, é constituido por combinacdo apropriada de medidas de
desempenho, que responda as necessidades dos varios grupos de interesse na organizacao,

mantendo um equilibrio entre (Anthony e Govindarajan, 2007; Ferreira, 2009):
- medidas de resultados e medidas de progresso ou meios;

- medidas financeiras e nao financeiras;

- medidas internas e externas (como a satisfacéo dos clientes);

- medidas de curto prazo e de longo prazo;

- medidas objetivas e subjetivas (por exemplo moral dos colaboradores).

Independentemente da natureza das medidas, estas devem transmitir os resultados e meios de
uma forma que conduza a organizacdo a atuar de acordo com a sua estratégia. As medidas que
compdem um BSC devem apresentar ligacdes explicitas de causa e efeito, pois constituem uma
ferramenta de traducdo da estratégia em acdes ou iniciativas. Quanto melhor forem
compreendidas estas ligacGes, maior sera a probabilidade das agdes contribuirem diretamente
para o sucesso da estratégia da organizagdo (Anthony e Govindarajan, 2007).

N&do obstante o equilibrio entre os varios tipos de medidas, o BSC coloca énfase sobre os
resultados financeiros, pois em ultima andlise, as relacBes causais entre as diferentes medidas
devem estar ligadas a objetivos financeiros. Neste sentido, a incapacidade de converter um bom
desempenho operacional num desempenho financeiro favoravel constitui um alerta sobre a
necessidade de reformular a estratégia ou os seus planos de implementacdo (Kaplan e Norton,
1996b).

Relativamente ao nimero de medidas que devem constar num BSC, considerando que cada
perspetiva possa necessitar entre quatro a sete medidas, é expectavel que o namero total de
medidas varie entre as vinte a trinta medidas. No entanto, mais importante que o seu nimero é a
ligagdo entre as medidas numa rede de causalidade que descreva a estratégia (Kaplan e Norton,
1996b, 2001, 2004a). Os mapas estratégicos abordados a seguir constituem a arquitetura das

ligacGes de causa-efeito que ligam as quatro perspectivas.
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3.5 Mapas estratégicos

O mapa estratégico proporciona uma forma uniforme e consistente de descrever a estratégia,
assegurando a ligacdo entre a formulacdo e a execucdo da estratégia Trata-se de uma
representacdo visual que evidencia as relagdes de causa-efeito, que ligam os resultados esperados
nas perspetivas cliente e financeira ao desempenho nos processos internos, alicer¢ado por sua vez

num conjunto de ativos intangiveis. (Kaplan e Norton, 2004b).

3.5.1 A estratégia como um processo continuo

Kaplan e Norton (2004b) entendem a estratégia como um processo de gestdo continuo, que
conduz a organizacdo desde a afirmacdo da sua missao até as atividades executadas no dia-a-dia
pelos colaboradores. Neste contexto, os autores propdem o quadro de referéncia que consta na
figura abaixo.

Fig 13- O Balanced Scorecard e 0s mapas estratégicos como um passo num continuo que descreve a criacdo de
valor

MISSAQ

Porque existimos
VALORES

O que é importante para nds
VISAO
O que queremos ser
ESTRATEGIA
O nosso plano de jogo

MAPA ESTRATEGICO
Traducdo da estratégia
BALANCED SCORECARD
Medicdo e focus
OBJETIVOS E INICIATIVAS
O que precisamos de fazer
OBJETIVOS INDIVIDUAIS

O que eu preciso de fazer

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Acionistas Clientes Processos eficientes e Colaboradores motivados e
satisfeitos satisfeitos eficazes preparados

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2004b: 33)

A missdo da organizagdo constitui o ponto de partida, definindo a razéo pela qual a organizagéo
existe ou a unidade de negdcio se integra na arquitetura corporativa. A visdo e os valores

clarificam a diregdo de futuro que a organizacao abraga e quais os valores que sustentam o seu
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projeto, ajudando os individuos a perceber porque e como podem colaborar com a organizacdo
nesse sentido. A estratégia € o proximo passo no continuo, descrevendo a forma como a
organizacéo pretende criar valor sustentavel para os seus acionistas. Uma vez descrita a l6gica da
estratégia nos mapas estratégicos, o BSC traduz os objetivos destes mapas em medidas e metas.
No entanto, para que o0s objetivos e metas sejam alcancados € necessario que sejam identificados
programas de acdo, designados como iniciativas estratégicas, e que a cada uma das iniciativas

sejam alocados recursos®.

3.5.2 Construcéo do mapa estratégico

A construcdo do mapa estratégico obriga a organizacdo a clarificar a sua logica de criacdo de
valor, relacionando-a com os ativos intangiveis existentes ou a desenvolver. A criagdo de valor a
partir de ativos intangiveis'® apresenta caracteristicas especificas, como sejam (Kaplan e Norton,
2004a):

- a criacdo de valor é indireta, ou seja, melhorias nestes ativos afetam os resultados financeiros

através de uma cadeia de relac6es de causa e efeito;

- 0 valor é contextual, isto €, o valor de um ativo intangivel depende do seu alinhamento com a

estratégia;

- 0 valor é potencial, e pode ndo existir uma equivaléncia em termos de valor de mercado, pois
s80 0s processos internos, como o0 desenvolvimento, produgéo, entrega e servico ao cliente que

transformam o valor potencial dos ativos intangiveis em valor tangivel;

- 0s ativos atuam em conjunto, ou seja, o valor dos ativos intangiveis revela-se na sua
combinacéo e alinhamento com outros ativos tangiveis e intangiveis, num determinado contexto

e estratégia organizacionais.

A melhor forma de construir um mapa estratégico é do topo para a base, ou seja, partindo da
razéo pela qual a empresa existe e daquilo em que acredita (missao e valores), definir um objetivo

global, e identificar a estratégia que permitird o seu atingimento. Kaplan e Norton (2000, 2004b)

1 Por esta via estabelece-se a ligacdo entre as atividades operacionais e 0s resultados pretendidos com a estratégia
definida (Jordan et al.,2008).

'® Como sejam o relacionamento com os clientes, competéncias e conhecimentos dos colaboradores, tecnologias de
informacdo, cultura organizacional que incentiva a inovacao, resolucdo de problemas e melhoria continua (Kaplan e
Norton, 2000)
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propdem um template que constitui uma ferramenta e linguagem comum para descrever qualquer
estratégia — mapa estratégico.

Fig. 14 - Mapa estratégico - forma como a organizagéo se propGe criar valor

Eswatégia produuu dade E;trateg;la crescimento

Valor a longo prazo
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Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2004b: 11)

Trabalho de equipa

]

e Perspetiva financeira

A construcdo do mapa estratégico inicia-se com a definicdo da estratégia financeira para
aumentar o valor para o acionista, sendo que, conforme foi discutido no ponto 3.3.1, podem ser
adotadas duas abordagens — crescimento da receita e produtividade. O equilibrio entre estas duas
abordagens ajuda a assegurar que as reducdes de custos e ativos ndo comprometem as

oportunidades de crescimento da organizagdo com os seus clientes (Kaplan e Norton, 2000).

e Perspetiva clientes

A estratégia de crescimento da receita necessita de uma proposta de valor, na perspetiva cliente,
que descreva como a organizacdo se propde criar, de uma forma diferenciadora e sustentavel,

valor para os seus clientes (Kaplan e Norton, 2004b). Estes autores organizam estas propostas de
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valor em quatro grupos: melhor custo total, lideranga de produto, solugfes completas para o

cliente e sistema “lock in”.

Fig. 15 - Propostas de valor para o cliente

"Oferecer produtos e servigos que sio consistentes, entregues atempadamete e a baixo custo”
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Produto
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alargada e acesso adequado utilizagio alargada plataforma estivel de clientes vasta pl_atamrmapadraa de
facil utilizagio

Fonte: Traduzido de (Kaplan e Norton, 2004b: 41)

A primeira das propostas — “melhor custo total”, baseia-se na atratividade do preco, niveis de
qualidade elevados, facilidade de compra e tempos de entrega curtos. Outra das propostas
sustenta-se na inovacdo de produto e lideranca, esta proposta de valor enfatiza as caracteristicas e
especificidades do produto ou servico, que justificam a pratica de precos mais elevados. O
terceiro tipo de proposta de valor focaliza-se na oferta de uma solucgdo customizada aos clientes,
de forma gue estes sintam que as suas necessidades sdo entendidas e geram soluc@es de produtos
e servicos adaptadas aos seus requisitos. Por Gltimo, as estratégias de “lock in “ decorrem da
criagcdo de custos elevados para os clientes quando decidem alterar a sua escolha de fornecedor,
sendo que esta proposta apenas € possivel em determinadas circunstancias (patentes, acordos de

licencas, etc.) e areas de atividade (Kaplan e Norton, 2004b).
e Perspetiva processos internos

Os processos internos contribuem para duas componentes essenciais da estratégia de uma

organizacéo, pois (Kaplan e Norton, 2004b):

- produzem e entregam a proposta de valor para o cliente;
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- melhoram os processos e reduzem custos para a componente da produtividade na perspetiva

financeira.

Existem indmeros processos a desenvolverem-se em simultaneo nas organizacgdes, sendo que
todos devem ser executados da melhor forma, mas a atencédo e focus dos gestores deve centrar-se
num namero reduzido de processos estratégicos, que sustentam a diferenciacdo da estratégia — “ a
arte da estratégia € identificar e executar com exceléncia 0s processos chave para a proposta de

criacdo de valor para o cliente” (Kaplan e Norton, 2004a:43).

Assim, organizacGes que adotem a estratégia de lideranca de produto colocam o enféase na
exceléncia dos seus processos de inovacgdo, por seu turno organizacdes que seguem a estratégia
de “melhor custo total” focalizam-se nos seus processos de operagdes, enquanto organizacfes que
escolhem a estratégia “solu¢des completas para o cliente” privilegiam os seus processos de gestao

de clientes (Kaplan e Norton, 2004b).
e Perspetiva aprendizagem e crescimento

Esta perspetiva do mapa estratégico ocupa-se dos ativos intangiveis e do seu papel na estratégia

da organizacéo. Estes ativos s@o organizados em trés categorias (Kaplan e Norton, 2004a):
- capital humano - competéncias, talento e conhecimento;
- capital tecnoldgico - sistemas de informacdo, redes e infraestruturas que suportam a estratégia;

- capital organizacional - capacidade da organizacdo mobilizar e sustentar o processo de mudanca

que a execucdo da estratégia exige.

O desafio que se coloca as organizacdes é o alinhamento destes ativos intangiveis com a
estratégia delineada. Para tal ¢ necessario abandonar generalidades como “desenvolver as nossas
pessoas” ou “viver de acordo com os nossos valores fundamentais” e estabelecer prioridades
concretas, diretamente relacionadas com as capacidades e competéncias exigidas pelos processos

internos criticos para a estratégia.

3.6 O Balanced Scorecard e a unidade organizacional
O BSC pode ser aplicado a diferentes unidades organizacionais, refletindo a estrutura
organizacional para a qual a estratégia foi delineada. Assim o BSC pode ser construido para,

nomeadamente (Kaplan e Norton, 1996b):
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- uma unidade de negdcio, que idealmente deveréa realizar atividades ao longo da cadeia de valor

— inovacdo, operacOes, marketing, venda e servico;

- departamentos de suporte;

- ao nivel corporativo (reunindo um conjunto de unidades de negécio);
- um grupo de empresas.

Mas o BSC, tal como foi proposto pelos seus autores (Kaplan e Norton, 1996, 2001) pode
também ser desagregado ao nivel dos colaboradores, assegurando um mecanismo claro de
alinhamento dos objetivos individuais, com 0s objetivos da unidade de negdcio e objetivos
corporativos. Os BSC individuais promovem a comunicacdo dos objetivos corporativos e da
unidade de neg6cio as pessoas e equipas que vao executar as atividades, fazendo com que estes

o0s traduzam em objetivos e a tarefas com significado.

Assim, 0 BSC pode ajudar as organizacdes a gerir o seu processo de criacdo de valor em cada um

dos seus niveis.

Fig 16 — Balanced Scorecard nos varios niveis da organizacdo
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Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2006: 194)
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Ao nivel corporativo, o desenvolvimento do BSC pode auxiliar a clarificacdo de dois elementos
da estratégia a este nivel (Kaplan e Norton, 1996b):

- temas corporativos - valores, crencas e temas que refletem a identidade corporativa e devem ser

partilhados por todas as unidades de negécio;

- papel corporativo - a¢Bes desenvolvidas ao nivel corporativo que criam sinergias ao nivel das
unidades de negdcio (por exemplo, venda cruzada de produtos das varias unidades aos clientes,

partilha de tecnologia ou a centralizacdo de um servico partilhado).

Os autores (Kaplan e Norton, 2006) argumentam que 0s mapas estratégicos e o BSC se revelam
mecanismos ideais para descrever a proposta de valor corporativa e alinhar os recursos para a
criacdo de maior valor. As equipas de gestdo da estrutura central utilizam o mapa estratégico e
BSC corporativos para expressar a criacdo de valor que decorre das varias unidades partilharem a
estrutura de governacdo e servicos centrais, em vez de atuarem como entidades totalmente

auténomas.

Esta matéria tém sido objeto de investigacdo, sendo que alguns estudos ndo tém corroborado a
utilidade do BSC corporativo. A titulo de exemplo, refere-se a pesquisa de Kraus e Lind (2010)
sobre a adocdo do BSC corporativo e 0 seu impacto no controlo corporativo exercido sobre as
unidades de negdcio em empresas multinacionais suecas. Os autores concluem que o BSC
corporativo tem um impacto reduzido ao nivel do controlo corporativo, pois este privilegia as
medidas financeiras. A necessidade de simplicidade e comparabilidade entre unidades, bem como
a pressdo do mercado de capitais foram os principais motivos apontados para o enfoque

financeiro.

3.7 Implementacéo do Balanced Scorecard

A introducdo do BSC numa organizacdo integra-se, geralmente, num processo de mudanca
alargado na organizagdo. As organizacgdes adotam o BSC por um conjunto de razdes diversas (tal
como ¢€ ilustrado na figura abaixo), mas independentemente das circunstancias que impulsionam
a sua adocdo, o BSC passard a desempenhar um papel fulcral na comunicacdo da visdo para a
mudanca e envolvimento de todas as unidades de negdcio e colaboradores na procura de novas
formas de conduzir os processos do dia-a-dia, que auxiliem a organizacdo a atingir 0S seus

objetivos estratégicos (Kaplan e Norton, 2001).
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Fig. 17 - Razdes para a implementac¢éo do Balanced Scorecard
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Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (1996h: 275)

Os efeitos da introducdo do BSC sobre o desempenho organizacional tém sido alvo da atencdo de
varios investigadores. Geuser et al. (2009) ocupam-se de duas questbes centrais: se 0 BSC
acrescenta valor as organizagbes e em caso afirmativo como contribui para o desempenho
organizacional. Os resultados do seu estudo empirico conduzem a concluséo que o BSC contribui
positivamente para 0 desempenho organizacional, melhorando o nivel de integracdo e o
empowerment dos colaboradores. Concluem também que esta contribuicdo depende em larga
medida de trés condic¢Bes: uma melhor traducdo da estratégia em termos operacionais, o facto de
pensar a estratégia se ter tornado um processo continuo e um alinhamento maior dos varios

processos, servicos, competéncias e unidades da organizacao.

Davis e Albright (2004) propuseram-se estudar os efeitos da implementacdo do BSC no
desempenho financeiro, comparando o desempenho financeiro de agéncias bancarias, de um
mesmo grupo, sendo que umas implementaram o BSC e outras ndo. Os autores concluem que as

agéncias que implementaram o BSC alcangcaram um desempenho financeiro superior.

Mais recentemente, Crabtree e DeBusk (2008) investigaram a relagdo entre a adogéo do BSC e o
retorno dos acionistas, obtendo resultados que proporcionam uma forte evidéncia de que BSC é

uma ferramenta de gestdo estratégica que conduz a melhorias do retorno dos acionistas.

3.7.1 Construir o Balanced Scorecard
Tal como ja foi mencionado, o BSC pode ser adotado em diferentes niveis da estrutura

organizacional, sendo que cada organizagdo, pela sua especificidade, adota um caminho proprio
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para a construcdo do seu BSC, dependendo da sua estrutura, estratégia corporativa e lideranca.
N&o obstante, partindo da sua experiéncia Kaplan e Norton (1996b) sugerem um plano de

desenvolvimento, composto por quatro passos principais:

- definicdo da arquitetura de medicdo;

- construcdo de um consenso em termos de objetivos estratégicos;
- selecdo e definicdo das medidas;

- definicdo de um plano de implementacéo.

i) Definicdo da arquitetura de medicéo

A primeira tarefa passa por definir a unidade organizacional apropriada, para a qual se pretende
desenvolver o BSC, sendo que a unidade candidata deverd estar em condi¢fes de desenvolver

uma estratégia para prosseguir a sua missao.

Depois de definida a unidade de negdcio, interessa identificar as relages com as outras unidades

e com o nivel corporativo, percebendo quais:
- 0S objetivos financeiros da unidade (crescimento, rendibilidade, etc.);

- temas corporativos dominantes (tais como ambiente, seguranca, politicas de recursos humanos,

relacGes com a comunidade, qualidade, inovacdo, competitividade);

- ligagbes a outras unidades (clientes comuns, competéncias chave, oportunidades para
abordagens integradas a clientes, relagfes internas de cliente/fornecedor).

ii) Construcdo de um consenso em termos de objetivos estratégicos

Neste passo € recolhida toda a informacdo sobre a visdo, missao e estratégia da unidade, bem
como dados sobre a industria e ambiente competitivo da unidade como sejam tendéncias de

mercado e crescimento, concorréncia, preferéncias dos clientes e desenvolvimentos tecnologicos.

Uma vez obtida a clarificacdo e consenso sobre visdo, missdo e estratégia, € necessaria a sua
transposicdo para objetivos enquadrados em cada uma das perspetivas. Os autores sugerem que
sejam realizadas reunides da equipa de gestdo com o propdsito de gerar trés ou quatro objetivos
estratégicos para cada perspetiva, acompanhados de uma descricdo detalhada de cada objetivo e

de uma lista de potenciais medidas.
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i) Selecéo e definicdo das medidas

O proposito principal da sele¢do de medidas para o BSC ¢ a identificacdo da medida que melhor
comunica o significado da estratégia. Pretende-se, assim, neste passo:

- para cada objetivo identificar a medida ou medidas que melhor capta e comunica a intencéo do
objetivo;

- para cada medida proposta especificar a forma como serd quantificada e apresentada, apontando

as fontes de informacédo necessarias e as aces que garantam a sua acessibilidade;

- para cada perspetiva, identificar as ligacdes chave entre as medidas, bem como as ligacGes com

as medidas de outras perspetivas, procurando clarificar como cada medida influencia as outras.
Iv) Definigdo de um plano de implementagéo

O plano de implementacdo devera conter indicacdes relativas a forma como as medidas do BSC
se ligam as bases de dados e sistemas de informacdo, bem como a forma de como sera
comunicado o BSC a toda a organizacdo. O BSC apenas criara valor se for integrado no sistema

de gestdo da organizagéo.

3.7.2 Sistemas de informacéao de suporte ao Balanced Scorecard

No contexto da implementacdo do BSC, coloca-se a organizacdo o desafio de desenvolver um
sistema de informacdo que simultaneamente capte dados de diversas fontes e funcdes e
comunique informacdo aos diversos niveis da organizacdo. Acresce ainda que se espera que esta

informacao seja (Olve et al.,1999):
- apresentada de uma forma que facilite a sua interpretacéo e comunicacao ;
- disponibilizada num ambiente user-friendly;

-de facil acesso (ou seja, a pessoa que necessita da informacdo deve ser capaz de a obter

independentemente do local em que se encontra);

- processada de uma forma eficiente em termos de custos (o custo do processo de medi¢do ndo

pode exceder a utilidade das medidas).

Olve et al. (1999) referem trés categorias de solugdes de sistemas de informacdo de suporte ao

BSC, com diferentes potencialidades: User interface; Executive information systems e modelos
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de simulacdo.Na figura abaixo apresentam-se caracteristicas principais de cada uma destas
solucdes.

Fig 18 - Possiveis solugdes de sistemas de informacgéo para o Balanced Scorecard
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Fonte: Traduzido de (Olve et al.,1999: 237)

O Excel, ainda que categorizado como uma solugdo de 1° geracdo, € identificado por Person
(2009) como o software mais utilizado na construcdo de BSC. O autor ndo deixa, no entanto, de
alertar que esta € uma ferramenta pouco apropriada quando se pretende desagregar (fazer o drill

down) a informacdo a mais do que dois niveis.

Tonchia e Quagini (2010), por seu lado, consideram que 0 sucesso de sistemas de medicao de
desempenho € indissociavel das novas tecnologias web-based, particularmente Business
Intelligence (BI). Este integra sistemas de suporte a decisdo com a web (por exemplo a intranet
corporativa) disponibilizando repositorios de dados de negocio, que geram informacdo a partir do

cruzamento de multiplas dimensdes e possibilitando varios niveis de desagregacéo (drill down).

OrganizagBes com sistemas ERP (Enterprise Resources Planning)'’capazes de capturar dados
operacionais, dados de clientes e fornecedores, podem ligar o BSC as suas bases de dados,

possibilitando atualizagBes continuas e automaticas de algumas medidas do BSC. Da mesma

YAplicacdes que controlam os fluxos fisicos e de informacdo numa organizagdo. S3o sistemas orientados para
processos e exigem um muitas vezes um grau elevado de customizacao as especificidades da organizacdo. (Butcha et
al., 2007).
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forma é possivel também ligar o BSC a outras aplicagdes analiticas como o custeio baseado em
atividades (CBA) ou sistemas de CRM (Customer Relationship Management)'®(Kaplan e Norton,
2001).

3.7.3 A integracdo do Balanced Scorecard com 0 CBA e EVA/MCR

O Custeio Baseado nas Actividades (CBA)™disponibiliza aos gestores informacio sobre os
geradores de custos na sua organizacgdo, facilitando o processo de redugdo de custos através de
decisOes sobre produtos, segmentos de clientes, atividades e processos (Kaplan e Norton, 2001).

Assim, a metodologia CBA é compativel e complementa o BSC (Kaplan e Norton, 2001; Jordan

et al., 2008). Os dois sistemas operam em conjunto e intersectam-se (Kaplan e Norton, 2001):

- na perspetiva cliente, pois a rendibilidade dos clientes apenas pode ser apurada se um sistema
CBA possibilitar o calculo do custo de servir cada um dos clientes;

- na perspetiva processos internos, em que o CBA mede os custos das atividades e processos

chave;

- na formulagdo da estratégia que sustenta 0 BSC, em que o sistema de CBA desempenha um
papel importante na identificagdo dos custos associados aos diferentes segmentos de clientes,
facilitando a escolha de qual o segmento ou segmentos de clientes que devem constituir o focus

da estratégia da organizacéo.
O CBA facilita também o apuramento do EVA, ou da MCR, por cliente, mercado, projeto, etc.

Por seu turno, organizagdes que utilizam este tipo de medidas vocacionadas para a monitorizagao
do valor criado para o acionista, como o0 EVA/MCR poderdo coloca-las no seu BSC (Kaplan e
Norton, 2001).

Jordan et al. (2008:281) concluem assim que existe “...um forte relacionamento entre os conceitos
e metodologias EVA, CBA e BSC, sendo que 0s mesmos se complementam tornando o modelo de

medicdo do desempenho mais forte e mais convergente com 0s objetivos estratégicos da

“Trata-se de uma abordagem holistica ao cliente que incorpora estratégia, operages e tecnologia - o cliente e as suas
necessidades sdo analisadas em profundidade, assegurando-se que a satisfacdo das necessidades através de solugdes
gue envolvem as varias areas e produtos da organizacdo (Buchta et al., 2007).

¥ «0 CBA é uma metodologia de organizagio de custos por segmentos e, por isso, de apuramento de resultados, que

afeta 0s custos dos recursos as actividades realizadas e, a partir destas, aos multiplos segmentos de andlise ...”
(Rodrigues e Simdes, 2009).
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organizacdo, dado que o mesmo contempla a criagdo de valor para o acionista (EVA), o
conhecimento da estrutura de custos e cadeia de valor (CBA) e o acompanhamento de

indicadores que ligam a prética a estratégia, como geradores de valor futuro (BSC)”.

3.7.4 Principais dificuldades de implementacdo do Balanced Scorecard
A implementacdo e utilizagdo do BSC deparam-se naturalmente com algumas dificuldades,

nomeadamente:

- auséncia de uma visdo clara e partilhada da estratégia da organizagdo, sendo que obter o
necessario consenso para a elaboracdo de um BSC nem sempre se revela facil (Epstein e Mazoni,
1998);

- desenvolver e manter um BSC, principalmente na auséncia de sistemas de informacao
adequados, pode significar uma sobrecarga de trabalho, que poderd ser encarada de forma
negativa pelos envolvidos;, por outro lado, em organizacbes com um histérico de
desenvolvimento e abandono prematuro de ferramentas de gestdo, mais uma nova ferramenta

podera ser encarada com algum cinismo (Epstein e Mazoni, 1998);

- € possivel que surjam resisténcias por parte de alguns gestores, pois o BSC implica
transparéncia e partilha de informacdo, eliminando ou reduzindo préaticas opacas de alguns
gestores que tendem a desenvolver fontes de informacdo secundarias ndo partilhadas e

percecionadas como fonte de poder (Epstein e Mazoni, 1998);

- no mesmo sentido, Ferreira (2009) refere que a perda de poder, associada a transparéncia e
comunicacdo da informacgdo aos varios niveis da organizacdo, pode conduzir a resisténcias por

parte dos responsaveis;

- uma vez desenvolvido o BSC estard em competicdo com outros mecanismos de reporte,
podendo ser relegado para segundo plano, pois ndo sé a maior parte dos gestores séo alvo de uma
pressdo muito direcionada para o desempenho financeiro das suas organizag¢fes, como também os
seus sistemas de compensagao e incentivos premeiam apenas o desempenho financeiro (Epstein e
Mazoni, 1998; Anthony e Govindarajan, 2007);

- correlacdo fraca entre as medidas ndo financeiras e os resultados, sendo importante que 0s

responsaveis entendam que as ligagcdes entre as medidas ndo financeiras e o desempenho
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financeiro ndo se encontram ainda totalmente exploradas e claramente entendidas (Anthony e
Govindarajan, 2007);

- ndo atualizacdo das medidas de acordo com as alteracOes estratégicas que vdo ocorrendo,
devido a auséncia de um mecanismo formal de atualizacdo ou, por inércia a medida que 0s
responsaveis se sentem mais familiarizados e confortaveis com as medidas que ja conhecem
(Anthony e Govindarajan, 2007).

Independentemente destes obstaculos e outros que emergem no processo de adocdo de uma
ferramenta como o BSC, o papel da lideranca é fundamental neste processo. Cabe a equipa de
gestdo criar o clima para a mudanca e a visdo que a sustente, bem como garantir um modelo de
gestdo/governacdo que promova o alinhamento, a comunicacéo, a discussdo e a aprendizagem

acerca da estratégia (Kaplan e Norton, 2001).

3.8 Criticas ao Balanced Scorecard

Norreklit (2000) desenvolve as suas criticas ao BSC centrando a sua atencao:

- no pressuposto assumido pelos seus proponentes de que existem relacfes de causa-efeito entre

as diferentes perspetivas e em entre as medidas;
- na capacidade do BSC se assumir como ferramenta de gestdo estratégica.

O autor considera que no modelo de BSC desenvolvido, o pressuposto da existéncia de relaces
causa-efeito é essencial e diferenciador, permitindo que a medi¢do do desempenho néo financeiro
seja utilizada para prever o desempenho financeiro futuro. Aquele levanta trés tipos de problemas

relativamente as relac@es de causa-efeito que sustentam o modelo:

- 0 BSC ndo integra a dimensao temporal, sendo que uma relacdo de causa-efeito requer um
intervalo temporal entre a causa e o efeito; assim o efeito das medidas ocorrerdo em diferentes
momentos no tempo, enquanto a introducdo de um processo mais eficiente pode conduzir a
clientes mais satisfeitos num periodo de trés meses, a inovacdo pode ter efeitos sobre os

resultados depois de decorridos alguns anos;

- as relacOes estabelecidas entre as perspetivas sdo descritas de forma ambigua; o autor parte, por
exemplo, da ligagdo entre um elevado nivel de satisfacdo do cliente e um bom resultado
financeiro por via do incremento da lealdade dos clientes, e conclui que a ligagcdo entre a

satisfagdo do cliente e a sua lealdade € parte integrante dos dois conceitos (um cliente leal esta
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satisfeito, enquanto um cliente menos leal estd menos satisfeito) e por isso a ligacdo € logica e

nao causal;

- as perspetivas do BSC sdo interdependentes, pois as relagdes entre as medidas ndo sdo uni-
direcionais, mas circulares, por exemplo, para que a organizacao possa investir em atividades de
investigacdo e desenvolvimento necessita de resultados financeiros satisfatorios, mas também
necessita de investigacdo e desenvolvimento para ser capaz de gerar resultados financeiros (da
mesma forma o autor descreve a relacdo de circularidade entre a satisfacdo do cliente e a imagem

da empresa).

No que diz respeito a capacidade do BSC atuar como um modelo de gestdo estratégica, o autor

considera que:

- nem todos o0s grupos de interesse da organizacdo sdo incluidos, sendo que apesar dos
proponentes BSC admitirem que mais perspetivas podem ser necessarias, ndo esclarecem como

estas perspetivas adicionais se integram na cadeia de relagdes causa-efeito;

- 0 BSC néo prop6e o acompanhamento da competicdo ou dos desenvolvimentos tecnoldgicos, o
que significa que o modelo € mais estatico do que dindmico, ndo questionando quais 0S
pressupostos ou bloqueios externos que podem impedir a realizacdo da visdo e estratégia da

organizacéo;

- a abordagem de cima para baixo da parte dos responsaveis pode inibir a capacidade de

adaptacdo e integracdo de novas propostas com origem na base da hierarquia.

3.9 Aplicac6es do Balanced Scorecard

O BSC tal como tem vindo a ser apresentado adapta-se essencialmente a organizacées com fins
lucrativos, no entanto, 0 modelo ¢é aplicavel a todo o tipo de organizacdo, qualquer que seja a
natureza dos seus objetivos e atividades e independentemente da perseguicdo ou ndo do lucro. A
definicédo das relacdes de causa-efeito, bem como a ordenagdo das perspetivas pode ser adaptada
a atividade e estratégia especifica da organizagdo, sem prejuizo da validade do modelo (Jordan et
al., 2008).

O BSC tem também sido utilizado para uma comunicacdo especifica do desempenho
organizacional a determinados grupos de interesse da organizacdo. Constituem exemplos desta

pratica, a utilizacdo do BSC em organismos do sector publico, mas também a inclusdo no
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Relatorio e Contas de uma empresa de uma versdo simplificada do mapa estratégico (Ferreira,
2009).

Por outro lado, os proprios ambitos de aplicacdo do BSC tém-se alargado. A questdo da
sustentabilidade, ja abordada no ponto 3.3.5, € uma nova area de aplicacéo, tal como o contributo
da ferramenta ao nivel das decisGes de investimento. A estratégia organizacional constitui um
elemento central do BSC, sendo que qualquer investimento da organizacdo deve ser avaliado a
luz do seu contributo para a prossecucao daquela estratégia, assim fara todo o sentido analisar em
que medida o investimento concorre para a realizacdo dos objetivos enquadrados em cada uma

das perspetivas do BSC (Ferreira, 2009).

Ainda neste contexto do alargamento do ambito de utilizacdo do BSC, Kaplan et al. (2010)
propGem a sua aplicacdo a gestdo de aliancas corporativas, argumentando que o BSC pode
auxiliar as organizacGes envolvidas a alterar o focus da gestdo da alianca das contribuicGes e
operacOes para a estratégia e compromisso. A construcdo do mapa estratégico, com a
identificacdo dos temas estratégicos da alianca, clarifica como esta gera valor para as
organizacOes envolvidas. Por outro lado, o didlogo e negociacdo necessarios para alcancar o
consenso sobre os objetivos, medidas, metas e iniciativas a incluir no BSC ajudam a criar um
clima de confianga e colaboragéo entre as partes. Segundo os autores, o BSC da alianca revela-se
também um precioso aliado na comunicacdo da missdo e objetivos da alianca as equipas e

colaboradores de cada uma das organizac@es envolvidas.
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Capitulo 4 - Caracterizacéo do grupo e enquadramento setorial

4.1 Apresentacgdo do grupo
O objeto de estudo deste trabalho € o grupo Alfa, a operar na &rea da seguranca privada e gestao e

documentacao de arquivo, exercendo a sua atividade em Portugal continental e Ilhas.

A primeira empresa do grupo, Alfa foi criada em 1994, desenvolvendo a sua atividade nas areas
de transporte e tratamento de valores, vigilancia e sistemas de seguranga. Em 2006 a empresa
langou-se numa nova area de negocio — gestdo de documentos e arquivos, cujo desenvolvimento
culminou na aquisicdo, em, 2008 de duas outras empresas — empresas A e B. O grupo detém

ainda uma participacdo minoritaria numa terceira empresa, excluida do ambito deste trabalho.

A constituicdo do grupo, bem como a estrutura das participagdes diretas e indirectas e o objeto de

cada empresa encontram-se sintetizadas na figura abaixo.

Fig. 19 - Grupo Alfa

Empresa C | Empresa &4 —_— Empresa B

Empresa | | Objecto

Prestacio de servicos de seguranca privada, armazenamento e
Alfa gestio de arquivo passivo e activo, entrega e recolha de documentos
e outros objectos

Prestacfo de servicos na area de consultadoria, gestio e servigos
Empresa A conexos a outras sociedades comerciais, bem como custadia,
tratamento e gestdo de informacfio e documentos

Empresa B Cedéncia temporaria de trabalhadores para utilizagédo de terceiros

Fonte: Elaborado pelo prdprio (a partir de informacéo disponibilizada pela empresa)
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Assim, as empresas do grupo operam sob dependéncia financeira e econdmica da empresa Alfa,
que constitui o centro de decisdo do grupo.

O grupo posiciona-se no mercado como um fornecedor de “solugdes de seguranga”, sendo que

exerce um conjunto de atividades, que se apresentam no quadro abaixo.

Fig. 20 — Areas de negdcio do gupo Alfa

Transporte e Recolha e entrega de valores

Transporte de Valores

Tratamento de Full OQutsourcing para maquinas A T -gestdo integral dos equipamentos
Valores |Trata.ment0 de Valores | Tratamento de notas e moedas (contagem. linhas de conferéncia....)
Vigilancia tradicional
Rondas
Vigilancia Humana Unidades de intervencio

Equipas K9

Solucdes de Acompanhamento e defesa pessoal

Seguranca Equipamentos eletronicos (Contra Intrusdo, Controlo de Acessos, Incéndio. )

Sistemas de Seguranca | Servigo local de intervenc&o e controlo de risco

Servico de manutencio e assisténcia técnica

Central Receptora de . L .
P Plataforma de comando e vontrolo dos niveis de servigo de seguranca prestados

Alarmes
Consultoria arquivistica
Documentagdo e Inventariacio, recolha e digitalizagcio de documentos
Arquivo Custddia e preservagdo de documentos

Gestiio de

Eliminacio da informacio
Documentos e

de Arquivos Gestio de correio
) - Suporte a processos de negdcio
Solgdes de Backaffice | _ P . P ) . P
Gestédo de equipas de printing e finishing

Gestdo de pontos de venda

Fonte: Elaborado pelo préprio (a partir de informagao disponibilizada no sitio da empresa)

Em termos de mercado, 0 grupo segmenta 0s seus potenciais clientes em trés categorias - banca e
servigcos, comércio e industria - propondo-se encontrar em cada um destes segmentos uma

solucéo adequada as necessidades do cliente.

4.2 O setor
A atividade de seguranca privada em Portugal encontra-se regulamentada através do Regime

Juridico da Atividade de Seguranca Privada 20 que a define como:

2 Decreto de Lei n° 35/2004
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- a prestacdo de servicos a terceiros por entidades privadas com vista a protecdo de pessoas e

bens, bem como a prevencéo da préatica de crimes;

- a organizacao, por quaisquer entidades e em proveito proprio, de servigos de autoprotecdo, com

vista a protecdo de pessoas e bens, bem como a prevencdo da préatica de crimes.
Sdo considerados servicos de seguranca privada os seguintes tipos de atividade:

(A) vigilancia de bens mdveis e imoveis e o controlo de entrada, presenca e saida de pessoas,
bem como a prevencdo da entrada de armas, substancias e artigos de uso e porte proibidos ou
suscetiveis de provocar atos de violéncia no interior de edificios ou locais de acesso vedado ou

condicionado ao publico, designadamente estabelecimentos, certames, espetaculos e convencdes;

(B) protecdo pessoal, sem prejuizo das competéncias exclusivas atribuidas as forcas de

seguranga;
(C) exploracéo e a gestdo de centrais de rececao e monitorizacdo de alarmes;
(D) transporte, a guarda, o tratamento e a distribuigdo de valores.

Segundo o Relatério Anual de Seguranca Privada (2009)%!, existiam em 2009 111 empresas

licenciadas, com uma distribuicdo de alvaras por tipo de atividade conforme figura abaixo:

Fig. 21 — Namero de empresas e alvaras e sua distribuicéo por tipo de atividade

181 183

111

2008 2009

Empresas  Alvaras WTipoA MTipoB ®TipoC ®TpoD

Fonte: Relatério Anual da Seguranca Privada (2009)

No mesmo sentido, o numero de vigilantes ativos cresceu 4% entre 2008 e 2009, encontrando-se

ativos na Base de Dados de Seguranca Privada, em 2009, 40.523 vigilantes.

2! Dados consultados no sitio www.segurancaonline.com
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Em termos de volume de negdcios os dados disponiveis respeitam a 2008 e apontam para um
valor de 700 milhdes de euros, considerando que a Seguranca € constituida por seguranga
eletronica, transporte de valores e vigilancia humana, distribuidos da seguinte forma (Anuario do

Sector da Seguranca 2009-2010-Premivalor):

Fig. 22 — Distribuicao do volume de negdcios do setor Seguranca
0%
) T8%

Vigilancia humana - Transporte de valores Seguranca Electronica

Fonte: Anuario do Sector da Seguranga 2009-2010-Premivalor

Dados mais recentes da Coface (atualizados em Janeiro de 2011)%, relativos a empresas de
Seguranca privada apontam para cerca 130 empresas a operar neste sector, com um volume de
vendas na ordem dos 790 milhdes de euros, envolvendo perto de 34 mil empregados. O sector
caracteriza-se ainda pelo facto de um pequeno nimero de empresas (5, entre as quais se encontra

a Alfa) concentrarem praticamente 60% das receitas.

Na nota de abertura do Anuario do Sector de Seguranca 2009-2010 apontam-se como principais

fatores de evolucao deste sector:
- um crescimento de volume de negdcios e solicitagdes (consistente desde 2001);
- a diversificacdo de produtos e servigos oferecidos, como resposta as necessidades do mercado;

- uma utilizacdo crescente de produtos e solugdes que incorporam um nivel de tecnologia

avancado, particularmente na area da seguranca eletronica.

No mesmo documento sdo ainda referidos alguns riscos, entre os quais a existéncia de prestacao
de servicos e formacdo profissional em incumprimento com as normas de regulacdo, e

emergéncia de novos servigos de seguranga, como resposta a solicitagdes do mercado, em areas

?? Consultados no sitio www.aeportugal.pt
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ainda ndo reguladas. E, no entanto, destacado o enfoque que as empresas de seguranca tém
colocado na melhoria da qualidade dos servigcos prestados, investindo na certificacdo de
processos de acordo com as normas de qualidade, bem como no desenvolvimento de valores

corporativos e cédigos de conduta profissional.

4.3 Caracterizacgao e estrutura organizacional do grupo

4.3.1 A actividade e os recursos humanos

O grupo Alfa conta com cerca de 2.400 colaboradores, tendo gerado em 2011 um volume de
negocios na ordem dos 66 milhdes de euros, o que representa um crescimento de 3% face ao ano
anterior. Este volume de negdcios distribui-se pelas suas areas de negdécio, conforme figura

abaixo.

Fig. 23 — Distribuicéo do volume de negdcios da Afa por area de neg6cio

11%

.
4“’."/

Transporte valores

Tratamento de valores
Sistermnas
Vigilincia

Gestdo doc. e arquives Solugdesback-office

Fonte: Documentagdo fornecida pela empresa

Verifica-se assim que cerca de 52% da faturacdo se concentra nas areas de transporte e
tratamento de valores, envolvendo 32 % dos colaboradores. Esta é uma area, em 0 grupo se
assume como lider de mercado, dispondo de 168 viaturas blindadas e areas fortes de alta
seguranca, equipadas com tecnologia sofisticada, bem como os mais modernos equipamentos de
contagem e conferéncia de notas e moeda metalica. A vigilancia, dada propria natureza da
atividade, representando 30% do volume de negdcios, concentra 0 maior nimero de recursos
humanos (51%).

O grupo tém atualmente mais de 2.000 clientes dos mais variados setores, desde a banca,

distribuicéo, servicos publicos, gasolineiras, hotéis e unidades industriais.
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Em termos de recursos humanos, 80% dos colaboradores sdo homens e 63% tém um vinculo sem
termo (ou efetivo) com a empresa, sendo que em areas como a vigilancia este valor desce para
cerca de 45%. Em termos de habilitagdes académicas verifica-se uma concentracdo de

colaboradores entre 0 9° e 0 12 ° ano (figura abaixo).

Fig. 24 — Distribuicao dos colaboradores segundo as habilitacdes académicas no grupo Alfa

4% Ano 6% Ano 9% Ano 12% Ano Ensino
superior

M2 colaboradores
Fonte: Documentacdo fornecida pela empresa

4.3.2 A estrutura

O modelo de governacdo do grupo Alfa assenta num Conselho de Administracdo responsavel
pelas funcdes de administracdo, formado por um presidente e quatro administradores. Trés destes
administradores integram a Comissdo Executiva, cujas fungdes de natureza operacional se
concentram na gestdo corrente das unidades de negocio e departamentos de suporte, de acordo
com a distribuicdo de pelouros. As funcdes de fiscalizacdo sdo asseguradas por uma sociedade de

revisores oficiais de contas.

A estrutura organica da Alfa comporta cinco unidades de negécio, cada um das quais responsavel
por uma area de negdcio - transporte de valores, tratamento de valores, sistemas, vigilancia e
gestdo de documentos e arquivo/solucdes de back-office - e um conjunto de departamentos de
suporte. Cada um dos departmentos/gabinetes dependem diretamente da Comissdo Executiva
através do administrador do pelouro. As delegacdes dependem hierarquicamente e

funcionalmente dos respectivos departamentos centrais.

O organograma geral da Alfa, bem como uma breve descri¢do das atribui¢cbes de cada um dos

departamentos/gabinetes encontra-se no anexo 1.
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4.4 O sistema de gestdo do desempenho no grupo

Pretende-se neste ponto caracterizar o sistema de gestdo do desempenho do grupo Alfa, aplicando
0 quadro de referéncia proposto por Ferreira e Otley (2009), apresentado no ponto 2.3. Convém,
contudo, desde j4, referir esta caracterizacdo sera breve, focalizando apenas os aspetos principais
e sem pretensdo de representar uma aplicagcdo completa e sustentada da metodologia proposta por
aqueles autores, que por si s6 constituiria matéria para um trabalho auténomo. Por outro lado,
esta caracterizacdo visa também estabelecer a ponte para o interesse e necessidade da empresa em

desenvolver uma ferramenta como o Balanced Scorecard.
Q1. Visado e missao

Né&o existe uma visdo claramente determinada e a misséo, apesar de definida (e publicada no sitio
da empresa), ndo parece constituir um enquadramento para veicular a direcdo e objetivos que a
organizacdo preconiza, nem um meio para influenciar o comportamento dos atores
organizacionais. Esta matéria ser4, mais a frente, novamente abordada no contexto da

conceptualizagdo do BSC.

Q2. Fatores chave de sucesso

- Atingir niveis de produtividade elevados.

- Desenvolvimento de solucdes inovadoras e personalizadas para os clientes.
- Constante melhoria da qualidade do servigo prestado.

Q3. Estrutura organizacional

As responsabilidades e areas de atuacdo de cada departamento encontram-se definidas e
formalizadas em normas de servico. A organizacdo das unidades de suporte é funcional e 0s
departamentos associados ao negocio refletem a segmentacdo das areas de negdcio. A estrutura é

hierarquizada e centralizada (apesar de existirem delegacGes regionais).
Q4. Estratégia e planos

As orientagdes sdo definidas ao nivel do grupo, sendo que o planeamento de atividades é
corporizado no orcamento anual, que tem como ponto de partida o programa e orcamento de

vendas. O or¢camento tem o horizonte temporal do ano econdémico, sendo decomposto por meses.
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N&o foi encontrada uma estruturagdo das linhas de orientagdo estratégica e ndo existe um

mecanismo de comunicacgéo das orientacGes e objetivos definidos a toda a organizacéo.
Q5. Medidas chave de desempenho

Existe um elevado numero de indicadores operacionais utilizados pelos varios departamentos,
bem como medidas ndo financeiras (como seja a satisfacdo dos clientes). Em termos financeiros
sdo utilizadas medidas de cariz contabilistico. As medidas sdo atualizadas mensalmente, mas o
seu numero e diversidade dificultam a tarefa de identificar quais as medidas criticas para o

sucesso e qual o impacto de cada uma no desempenho organizacional.
Q6. Definicéo de objetivos

A definicdo dos objetivos resulta do orgamento, sendo que ndo existe um processo claro de

desagregacao destes no seio de cada um dos departamentos.
Q7. Avaliacao do desempenho

Existe um sistema de avaliagcdo de desempenho individual, mas este ndo é acompanhado pela
percecdo de que € estabelecida uma ligacdo entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos
individuais.

Q8. Sistema de recompensa

Valorizacdo do mérito individual através da distribuicdo de lucros e/ou promogoes.

Q9. Fluxos de informacéo, sistemas e redes

Ndo existem sistemas que sustentem uma integracdo dos dados operacionais com dados
financeiros. Sdo preparadas apresentacbes mensais por cada um dos departamentos mas nao
existe Otica agregadora ao nivel do grupo. Estes relatorios sO trimestralmente apresentam
comparacdo com uma meta, sendo que nos restantes meses, para grande parte das medidas, existe
apenas uma comparagdo com o més homdlogo do ano anterior, dificultando a detecdo de desvios

face ao objetivo.

O grupo dispde de Intranet, mas aparentemente ndo € potencializada para disseminar a

informacao pelos varios niveis da organizagéo.

Q10. Utilizacao dos sistemas de gestdo de desempenho
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Utilizacdo de instrumentos de controlo como o or¢camento e relatérios de acompanhamento da
atividade das unidades de neg6cio com recurso a medidas financeiras e ndo financeiras, mas de
uma forma desintegrada, essencialmente numa perspetiva de diagndstico e sem uma ligacdo clara

a estratégia.
Q11. Mudancas no sistema de gestdo de desempenho

Encontram-se previstos investimentos em ferramentas de gestao de faturacdo e ERP, susceptiveis
de melhorar a integracdo entre fluxos e dados operacionais e financeiros, bem como a

implementacao da metodologia CBA.
Q12. Forga e consisténcia

O modelo de gestdo de desempenho do grupo Alfa beneficiard claramente das melhorias
previstas, bem como da implementacdo de uma ferramenta, como o BSC, que permitira orientar o
sistema de gestdo de desempenho para la das fronteiras do controlo e diagndéstico, assumindo um
papel mais prospetivo (projecdo de impactos futuros e revisao estratégica) e vocacionado para a

aprendizagem organizacional.

A proposta de desenvolvimento do BSC decorre do interesse da empresa em implementar uma

ferramenta de acompanhamento do desempenho organizacional que Ihe permita:
- monitorizar medidas diversificadas (financeiras e ndo financeiras) de uma forma estruturada;

- apresentar a informacdo de uma forma sintética ao nivel corporativo, mas com possibilidade de

desagregacao ao nivel das areas de negocio;

- constituir uma base sustentada para comparacdo com metas definidas, detecdo de desvios e

tomada de medidas corretivas.

O BSC &, no entanto, uma ferramenta bem mais abrangente do que este conjunto de propésitos.
Como decorre do enquadramento teorico elaborado no capitulo 3, a implementagdo do BSC nao
sO é indissociavel de um exercicio de enquadramento e definicdo estratégica, como tém efeitos
em indmeros processos organizacionais, como sejam a disseminacgéo e alinhamento dos objetivos

organizacionais, formulacéo e revisdo orcamental, ligacdo da compensacéo a estrategia.

O proximo capitulo ocupa-se da concecdo do BSC para o grupo Alfa.
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Capitulo 5 - Concecéo do Balanced Scorecard
A abordagem adotada neste capitulo seguira de perto o plano de desenvolvimento proposto por
Kaplan e Norton (1996b), exposto no ponto 3.7.1, com exce¢cdo da implementacdo que se

encontra fora do &mbito definido para o projeto.

5.1 Defini¢éo da unidade organizacional

Tal como foi antes referido, o BSC pode ser aplicado a diferentes unidades organizacionais,
sendo que o primeiro passo na conce¢do do BSC passa por definir qual sera o seu ambito de
aplicacdo, tendo como ponto de partida o facto de se pretender construir um BSC corporativo ao

nivel do grupo.

No grupo Alfa existe uma centralizacdo das decisdes estratégicas, financeiras e operacionais na
empresa Alfa, sendo que esta empresa assegura também as atividades de suporte para todo o
grupo. Neste contexto a aplicacdo do BSC a cada uma das empresas ndo parece adequada, pois
ndo so ndo refletiria a estrutura de gestdo do grupo, independentemente das entidades juridicas
envolvidas, como seria dificil determinar, em termos financeiros, o verdadeiro contributo para a
criagdo de valor de cada uma das empresas, dadas as transagdes internas que se processam entre

estas®,

Uma vez que existe no grupo uma estrutura de gestdo, expressa no organograma geral (que
consta do anexo 1), e que em termos de negdcio existe uma correspondéncia entre areas de
negdcio e departamento, a opgao recaiu sobre a concecdo de um BSC corporativo do grupo, que
foi desagregado em vérios BSC para cada um dos departamentos®*. Garante-se assim um total
alinhamento dos objetivos corporativos com 0s objetivos de cada uma das areas de negocio e
unidades de suporte, bem como um esfor¢o de responsabilizacdo (personalizacdo) de cada um
dos BSC. A figura abaixo ilustra esta proposta:

2% Considera-se que ndo existe no grupo uma politica de definicdo de precos de transferéncia vocacionada para
avaliacdo do desempenho individual de cada empresa.

2 As delegaces e direccao regional, pelo facto, dependerem funcionalmente das respectivas unidades de negécio
ndo sdo contempladas em termos da estrutura de BSC.
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Fig. 25 — Balanced Scorecard no grupo Alfa

Grupo Alfa
BSC Corporativo
BSC Gesta BSC Gab.
BSC BSC _ . =0 1 BSC Dep. || BsC _ % |IBSC Gab.|| BsC BSC
BSC BSC Doc. Arquivo h BSC Auditoria } . . .
Transporte || Tratamento || . .. . .. . . Comercial | | Recursos||_, . Sistemas ||Dir Apoio || Gestdo da
Vigilancia || Sistemas Solugdes Financeiro|| Interna e

Valores Valores Marketing | | Humanos

Backoffice C_Gestio

Areas de negécio
Fonte: Elaborac&o propria

5.2 Enquadramento e definicdo de objetivos estratégicos

5.2.1 Missao, visao e valores

A Alfa define-se como um prestador de servicos de seguranca, que oferece solucGes inovadoras e

personalizadas, que valorizam o negdcio de cada um dos seus clientes.

A sua missdo e visdo sdo formuladas procurando descrever o proposito da existéncia da Alfa,

bem como as suas aspiracdes de futuro®.

Missdo: Prestar aos nossos clientes um servico de exceléncia, através de solugdes integradas e de
inovacdo tecnoldgica, assegurando criacdo de valor para os nossos clientes, colaboradores e

acionistas.

Visdo: Ser reconhecido como um parceiro de negocio pelos nossos clientes, excedendo as suas

expetativas, com uma visdo de futuro.

Em termos de valores estruturantes da cultura e pratica da organizacdo, a Alfa assenta sua
prestacdo de servicos em cinco pilares fundamentais: desempenho, honestidade, integridade,

respeito e diversidade.

% A missdo apresentada contém algumas alterag@es face & sua formulagéo inicial, sendo que a definicéo de visdo néo
existia.
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Paralelamente o grupo Alfa desenvolve a sua atividade no estrito cumprimento da politica de

qualidade adotada, alicercada nos seguintes principios fundamentais:
- busca da exceléncia nos servicos que presta;
- antecipacdo das necessidades do mercado:

- procura do compromisso dos seus colaboradores, atraves do reconhecimento do desempenho

individual e coletivo;

- selecdo criteriosa dos seus parceiros de negocio;

- sustentabilidade das suas solucgdes.

O grupo compromete-se ainda ao cumprimento dos normativos legais e regulamentares.
5.2.2. Analise SWOT e fatores criticos de sucesso

Na figura abaixo apresenta-se uma analise global dos principais pontos fracos e fortes do grupo

Alfa, oportunidades e ameacas associadas a sua envolvente externa, bem como os fatores criticos

de sucesso.
Fig. 26 — Andlise SWOTe fatores criticos de sucesso do grupo Alfa

Pontos fortes Pontos fracos
. Certificagio de Sistemas de Qualidade . Concentracio deum elevado volume
IS0 90012000 de vendas num pequeno numero de
. Oferta de solugdes completas e clientes
integradas de seguranga e qualidade de .Reduzido investimento em
servico comunicacio e publicidade

. Credibilidade da empresa no mercado
.Rede de delegacdes bem desenvolvida
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/ Oportunidades \

.Desenvolvimento detecnologias de
seguranca e de suporte ao tratamento de
valores

. Aumento dainseguranca e criminalidade
em consequéncia das dificuldades
econdmicas crescentes

.Nova regulamentagio nas dreas da
vigiléncia em aeroportos e fiscalizacio de
transportes publicos

. /

/ Ameacas

. Dinamismo da concorréncia
.Recessio economica

enquadramento da atividade de
seguranca e transporte de valores

\

. Alteracdes imprevistas na legislacio de

~

)

Fatores criticos de sucesso
. Atingir niveis de produtividade elevados
. Desenvolvimento de solugdes inovadoras e personalizadas para os clientes
. Constante melhoria da qualidade do servigo prestado

Fonte: Elaborado pelo prdprio ( a partir da documentagdo interna)

5.2.3 Formulacéo estratégica e definicdo de objetivos estratégicos

Aplicando o quadro de referéncia proposto por Kaplan e Norton (2004b)%, uma vez definida a

missao e clarificados a visao e valores que a sustentam, foi possivel determinar os eixos ou temas

estratégicos do grupo Alfa, que enquadrardo o estabelecimento dos objeticos corporativos. A

figura 29, que consta na pagina seguinte ilustra este processo.

26 Apresentado no ponto 3.5.1.
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Fig. 27 - Eixos estratégicos do grupo Alfa

MISSAO

Prestar aos nossos clientes um servigo de exceléncia,
através de solugdes integradas e de inovacio
tecnologica, assegurando criagio de valor para os
nossos chentes. colaboradores e aciomstas
VALORES
Desempenho Honestidade Integridade
Respeito Diversidade Politica da Qualidade
VISAO

Ser reconhecido como um parceiro de negocio pelos nossos clientes, excedendo

as suas expetativas, com uma visdo de futuro

-

EIXO0S ESTRATEGICOS ‘

Rendibilidade / Valor para o acionista y 4

Orientaciio para o Cliente ’

Qualidade e Eficiencia Operativa y 4

Inovacio
Y 4

Satisfacio e Qualificacio dos Colaboradores
»

Fonte: Elaborado pelo prdprio, a partir da adaptacéo do quadro de Kaplan e Norton (2004b:33)

O primeiro dos eixos estratégicos relaciona-se com um dos principais grupos de interesse de uma
qualquer organizacdo com fins lucrativos — 0s seus acionistas, e com a necessidade de os manter

satisfeitos.

Em termos de posicionamento de mercado, o grupo Alfa aspira assumir-se como um parceiro
dos seus clientes, contibuindo para a valorizacdo do seu negocio. Tal propésito passa
necessariamente pela edificacdo de uma organizacgdo orientada para o cliente, que coloca o seu
focus no acompanhamento permanente dos seus clientes, na satisfacdo das suas necessidades e no

estabelecimento de relagdes de confianca.

Por seu turno, esta atengdo as necessidades do cliente, num contexto, como o actual,
caracterizado pela mudanga e dinamismo, implica um esforco permanente para apresentar

solugdes inovadoras, suscétiveis de exceder as expectativas do cliente.
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A concretizacdo de todos estes propésitos assenta, por seu lado, numa estrutura interna

sustentavel, que opere com eficiéncia, respeitando elevados padres de qualidade e que conte

com colaboradores qualificados e satisfeitos.

O passo seguinte passa pela integracdo destes eixos estratégicos nas quatro perpectivas do BSC -

financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 1992,

1996a) - e identificacdo dos objetivos corporativos em cada um das perspetivas. Na figura 30

apresenta-se o resultado deste passo.

Fig. 28 - Objetivos corporativos do grupo Alfa

Perspectivas BSC Financeira Clientes Processos Internos

. .. ibili V: , \ nalidade e Eficiéncia I
Eixos Estratégicos RCIldlblhda.(IjC \ e Orientagio para o Cliente Q . Inovagio
o Acionista Operativa

Gerar valor para o Alcancar niveis elevados L . .

= pare : ,Ci . N Assegurar niveis de qualidade de servico
acionista de satisfacdo dos clientes
Melhorar eficiéncia e eficacia na utilizacio
Melhorar a rendibilidade Fidelizacio de clientes dos recursos

Objectivos

corporativos

Manter equilibrio da Desenvolvimento de novos servigos e

. ) Novos clientes }
estrutura fnanceira solugdes

Propostas integradas dos

Crescimento das vendas . .
servigos Alfa

Fonte: Elaboragéo propria

Aprendizagem e
Crescimento

Satisfagio e Qualificagio
dos Colaboradores

Garantir motivagéo e
empenhamento dos
colaboradores

Elevar niveis de
qualificacio dos
colaboradores

Promover o envolvimento e
alinhamento

Desenvolver uma
organizacdo de
aprendizagem-melhoria
continua

Analisam-se de seguida, com maior detalhe, os objetivos definidos em cada uma das perspetivas.

Perspetiva financeira

Esta perspetiva centra-se na criagdo de valor para o acionista, pelo que o grupo Alfa propde-se

gerar valor por via do crescimento do volume de vendas e da rendibilidade, maximizando os

resultados obtidos com o nivel de recursos aplicados. Estes objetivos devem ainda ser alcangados

sem perder de vista a necessidade de manter uma estrutura financeira saudavel, que assegure a

capacidade do grupo fazer face aos seus compromissos com terceiros e manutengdo de um nivel

de risco financeiro aceitavel para os seus financiadores.

Perspetiva clientes
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O grupo Alfa espera incrementar o seu volume de vendas:

- fidelizando os seus clientes atuais, garantindo ndo s6 que estes mantém o seu vinculo contratual

com o grupo Alfa, mas também aumentam o valor dos seus contratos;
- angariando novos clientes.

O nivel de satisfacdo dos clientes desempenha, neste contexto, um papel fundamental, ndo sé na
manutenc¢do dos clientes atuais (e reforgo dos montantes contratados), mas também no processo

de atracdo de novos clientes, por via de mecanismos de recomendacao.

As propostas integradas dos produtos Alfa relacionam-se diretamente com a proposta de valor
que o grupo pretende oferecer aos seus clientes — solugdes inovadoras e customizadas de acordo
com as necessidades dos clientes. Na tipologia apresentada por Kaplan e Norton (2004b) *'a
proposta de valor da Alfa enquadra-se na estratégia “Solugdes completas para o cliente”,

pressupondo :

- oferta customizével de produtos e servicos;

- desenvolvimento de conhecimento sobre os clientes;

- construcdo de relacdes fortes e duradouras com os clientes;

- antecipacdo das necessidades dos clientes e identificacdo de novas oportunidades para os servir;

- esforgos no sentido de influenciar a aprovacdo de novos enquadramentos legislativos, sempre

que novas ofertas assim o exijam.
Perspetiva processos internos

Tal como foi discutido no enquadramento teorico, nesta perspetiva o grupo Alfa deve concentrar-
Se nos processos que sustentam a sua abordagem de mercado e assegurar os ganhos de

produtividade que garantam os niveis de rendibilidade esperados.

Assim, o primeiro dos objetivos relaciona-se com os niveis de qualidade de servigo, com um
impacto direto na satisfacdo dos clientes e nimero de reclamagdes, mas também no cumprimento
das normas e procedimentos associados ao Sistema de Gestdo de Qualidade (certificado de
acordo com a ISO 2001).

2" v/ide 3.5.2 sobre esta matéria.
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O objetivo de eficiéncia e eficacia passa pela otimizacdo da utilizacdo dos recursos necessarios
para gerar os resultados, assegurando niveis de produtividade elevados.

Por ultimo, o desenvolvimento de novos servicos e solucBes tecnoldgicas enquadra-se no
processo de inovacdo, que parte da identificacdo de novas oportunidades e necessidades dos
clientes para a criacdo de novos servicos e produtos. Este objetivo serd acompanhado, ndo sé
através das propostas que emergem na organizacao (quer seja por via de visitas de prospegdo a
clientes, ou por iniciativa dos colaboradores), mas também avaliando a capacidade da
organizacdo em transformar as ideias ou propostas em solucBes concretas. Este processo de
inovacdo € fundamental para assegurar a fidelizacdo dos clientes e fomentar a angariagdo de

novos clientes.
Perspetiva aprendizagem e crescimento

Os objetivos propostos nesta perspetiva destinam-se a criar um nivel de qualificacdo e um clima
organizacional que assegure 0 sucesso na concretizacdo dos objetivos das anteriores perpetivas.
Colaboradores motivados e empenhados prosperam em organizagbes que promovem O
envolvimento e alinhamento de todos na prossecucdo dos objetivos organizacionais, e na criagdo

de uma cultura de melhoria continua e aprendizagem.

5.3 Mapa estratégico

O mapa estratégico, tal como foi discutido no ponto 3.5, expGe 0s mecanismos - ou relacdes de
causa-efeito - que ligam os meios e resultados entre as varias perspetivas (e no seio de cada
perspetiva), constituindo uma visualizacdo esquematica da estratégia delineada. O mapa

estratégico corporativo do grupo Alfa encontra-se no anexo 2.

O mapa estratégico do grupo Alfa foi construido considerando as ligacdes que se acredita serem
as mais adequadas para expressar a estratégia, no entanto, o exercicio resume-se essencialmente a
aplicacdo do bom senso, pois trata-se de hipdteses que ndo foram testadas, ndo tendo sido

também efetuadas quaisquer andlises de correlacdo entre as varidveis a partir de dados historicos.

Algumas das ligacOes expressas no mapa estratégico ja foram abordadas no ponto anterior, no

entanto, pretende-se agora clarificar, de uma forma sintética e ndo exaustiva, as relagoes
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estabelecidas, no mapa estratégico do grupo Alfa, a partir do quadro conceptual prosposto por
Kaplan e Norton (2004b) %

Assim considera-se que o valor para o acionista resultara da estratégia de crescimento do grupo,
firmada no crescimento do volume de vendas, e da estratégia de produtividade traduzida na
rendibilidade. Por seu turno, o incremento de volume de vendas - resultante da fidelizagéo de
clientes e captacdo de novos clientes - assenta numa proposta de valor de solugdes integradas e
no desenvolvimento de servigos inovadores, que respondam as necessidades dos clientes. Esta
proposta de valor é ainda indissocidvel da obtencdo de elevados niveis de satisfacdo, que
determinem o alargamento da base de clientes. A estratégia de rendibilidade é, por sua vez,
sustentada numa melhoria da eficiéncia e eficacia, traduzida no alcance de niveis elevados de

produtividade.

Para esta melhoria dos niveis de eficiéncia e eficacia, bem como para o desenvolvimento de
novas solucdes é essencial que o grupo conte com colaboradores qualificados e motivados, que se
movam numa organizagdo orientada para a aprendizagem e melhoria continua. Colaboradores
motivados e empenhados sdo colaboradores mais eficientes e eficazes, mais predispostos a inovar

e mais atentos as necessidades dos clientes e preocupados com a sua satisfacao.

5.4 Desagregacao do Balanced Scorecard corporativo

Uma vez construido o BSC corporativo, adotou-se a metodologia de desagregacdo em cascata
para os BSC das unidades de negdcio e departamentos, replicando-se 0s objetivos corporativos
em todos os BSC. Pretendeu-se deste modo garantir uma comunicacdo clara e transparente dos
objetivos organizacionais, bem como o alinhamento entre objetivos corporativos e objetivos das
unidades de negdcio e departamentos. Esta estruturacdo facilita igualmente a detecdo atempada
de desvios e a tomada de deciséo.

Um outro propoésito desta metodologia prende-se com a obten¢do de um nivel de agregacéo/
desagregacdo nas medidas do BSC corporativo e dos BSC das unidades. Neste sentido, 0 BSC
corporativo contém, em todas as perspetivas, medidas passiveis de desagregacéo pelas unidades.
Nos BSC das unidades, existem naturalmente algumas medidas, que dada a sua relagdo direta

com a atividade ou funcdes exercidas, ndo é possivel, ou ndo faz sentido, a sua agregacéo ao

2 v/ide 3.5.2 sobre esta matéria.

71



Conceptualizacdo do Balanced Scorecard num grupo empresarial

nivel corporativo, no entanto, assegura-se que em cada uma das perspetivas existe uma ou mais

medidas que sdo agregadas ao nivel corporativo.

No anexo 3 encontra-se um resumo da desagregacdo dos objetivos corporativos pelas areas de

negocio e departamentos de suporte.

Os objetivos da perspetiva aprendizagem e crescimento tém uma formulacéo e medidas idénticas
em todas as areas, pois ndo se encontraram especificidades que conduzissem a uma diferenciacao.
O objetivo relacionado com os niveis de absentismo foi estabelecido ndo sé por constituir um
indicador de clima social, mas sobretudo pelo facto de, no contexto do grupo Alfa, este se revelar
da importancia (principalmente nas suas unidades de negdcio). Auséncias imprevistas ( ou que
ndo sejam planeadas com alguma antecedéncia) tém impactos operacionais relevantes (por

exemplo a auséncia de um vigilante num turno implica sempre a sua substituicao).

Por seu turno, existem também nas restantes perspetivas, objetivos (e medidas) transversais ao

grupo, em temas que se consideram chave:
- valor para o acionista;

- eficiéncia e eficacia operacional;

- qualidade;

- satisfacao do cliente.

Relativamente a esta Gltima - satisfacdo do cliente - pretende-se dismistificar a ideia de que
satisfacdo do cliente é uma responsabilidade das areas que mantém contacto direto com o cliente.
Numa organizacdo orientada para o cliente, todas as areas e colaboradores reconhecem o seu

contributo para a satisfacdo de cliente e medem o seu sucesso através desta.

5.5 Medidas do Balanced Scorecard
Como decorre do enquadramento teorico antes efetuado, as medidas que constam no BSC devem
traduzir da forma mais fiel possivel os objetivos subjacentes, transmitindo os resultados e meios

que consubstanciam a implementacdo da estratégia.

No grupo Alfa existem, disponiveis nos seus relatdrios, inumeras medidas, essencialmente de

carater operacional relacionadas com cada uma das areas de negécio. O desafio passou pela
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selecdo das mais adequadas, mantendo um ndmero de medidas nos BSC que ndo comprometesse

as suas carateristicas de sintese e concisao.

Por outro lado, um BSC conceptualizado de forma apropriada implica um equilibrio dos varios
tipos de medidas. Assim nos BSC do grupo Alfa procurou-se introduzir uma combinacéo

adequada dos varios tipos de medidas.
Medidas financeiras e nao financeiras

Todos os BSC (desde o corporativo até ao das unidades de suporte) apresentam uma medida do
seu contributo para o valor gerado para o acionista, sendo esta adaptada a natureza da area em
causa. Pelas razGes apresentadas no ponto 2.4.1, considera-se a margem de contribuicdo residual
a medida mais adequada para expressar a criacdo de valor, tendo esta sido aplicada a todas as
areas que para além de gerarem gastos e rendimentos, também impactam sobre o nivel de activos
e passivos (no BSC corporativo foi utilizado o EVA para que a gestdo fiscal do grupo seja
também considerada). Em &reas de suporte, como o0s Recursos Humanos ou Qualidade, a medida
selecionada foi o nivel de gastos, pois a sua mantencdo ao nivel previsto expressa a sua

contribuicdo para o resultado financeiro.

As medidas ndo financeiras encontram-se naturalmente enquadradas nas outras perpetivas que
ndo a financeira, de que sdo exemplo o nivel de satisfacdo dos clientes, medidas de qualidade,
taxa de absentismo, nivel de concretizacao do plano de formacao, etc.

Medidas de resultados e medidas de progresso ou meios

De uma forma geral ndo é a natureza da medida que determina a sua classificacdo em medida de
resultados ou meios, mas as ligacdes de causa-efeito que sustentam o seu enquadramento na
perspetiva (e que estdo expressas no mapa estratégico). Pretende-se nos BSC propostos para o
grupo Alfa apresentar uma conjugacéo equilibrada destes dois tipos de medidas em cada uma das
perpectivas. A titulo de exemplo, na perspetiva financeira o volume de vendas constitui um
indicador de meios e a MCR um indicador de resultados; na perspetiva clientes o nivel de
satisfacdo de clientes ou a % de reclamacdes tratadas no prazo sdo indicadores de meios e 0
crescimento de vendas em clientes atuais € um indicador de resultados. O mesmo raciocinio se

aplica a cada uma das outras perspetivas.
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Medidas internas e medidas externas

Medidas relacionadas com o nivel de satisfacdo dos clientes e reclamacdes traduzem a interacdo
da organizacdo com entidades externas, neste caso os clientes. JA& medidas como a % de néo

conformidades, ou a rotacdo do pessoal dizem respeito ao plano interno da organizacao.
Medidas objetivas e subjetivas

As medidas financeiras constituem o exemplo ébvio de medidas objetivas. Existem, no entanto,
outras medidas que, ndo obstante o esfor¢co de quantificacdo que foi aplicado, tém inerente algum
grau de subjetividade. Por exemplo, 0 nimero de boas préticas identificadas implica um conceito
- “boas praticas” — que envolve subjetividade por parte de quem a classifica como tal (mesmo

existindo manuais de procedimentos).

No que diz respeito as fontes de informacdo das medidas optou-se pela sua ndo inclusdo no
desenho do BSC, pois conforme ja foi referido a implementacdo propriamente dita encontra-se
fora do @mbito deste trabalho. No entanto, uma vez que grande parte das medidas incluidas nos

BSC existem ja na organizacao, é possivel identificar algumas fontes como sejam:

- 0s dados contabilisticos e financeiros do grupo;

- a base de dados de clientes;

- 0 inquérito de satisfacdo dos clientes.

5.6 Desenho do Balanced Scorecard

Propde-se um desenho do BSC uniforme para o nivel corporativo e para as unidades, com a

diferenga de que o nivel corporativo ndo tem a coluna dos objetivos da &rea em causa. A figura

abaixo ilustra o proposto:
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Fig. 29 - Desenho do Balanced Scorecard do grupo Alfa

nio existe no nivel corporativo

Perspetiva Objetivo corporativo K Objetivo area negdcio ) Medida | Forma de calculo Meta [niciativa | Tipo |

Financeira

Clientes

Processos
nternos

Aprendizagem
¢ crescimento

Fonte: Elaborado pelo préprio

A ultima coluna “Tipo” destina-se a especificar se se trata de uma medida passivel de

desagregacéo ou agregacao. O seu contetido poderd ser: “drill down”, “drill up” ou “no drill”?.

Para cada uma das medidas é descrita a forma como se sugere que o seu calculo seja efectuado,
contudo ndo sdo apresentados valores para as metas, nem definidas iniciativas. Por se tratar um
exercicio de conceptualizacdo do modelo ndo se considerou relevante incluir isso tipo de

informacao.

Importa, no entanto, reiterar a importancia da defini¢do das iniciativas estratégicas, ou programas
de acdo, que garantam o cumprimento dos objetivos, bem como a afetacdo de recursos materiais e

humanos a essas iniciativas.

Os BSC propostos para o grupo Alfa sdo apresentados nos anexos 4 a 16.

3 Optou-se por manter estas designacdes em inglés, pela dificuldade de, em portugués, transmitir a mesma ideia de
forma tdo sucinta.
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Capitulo 6 - ConclusGes

6.1 Conclusdes gerais

Tal como tem vindo a ser referido, o atual contexto de crise econémica e financeira exerce sobre
as empresas e gestores uma pressdo adicional. A afetacdo dos recursos e 0s seus efeitos em
termos de desempenho sdo cada vez mais alvo de um rigoroso escrutinio. O grupo Alfa nédo

constitui excecgéo a esta realidade.

Neste contexto, o BSC constitui um preciso aliado dos gestores e da administracdo, em matérias
que vao muito para além da medicdo do desempenho. Sendo vejamos, o grupo Alfa com o BSC

proposto:

- estrutura a sua estratégia em quatro perspetivas, lancando as bases para a medicdo do

desempenho em multiplas dimensoes;

- clarifica, através do seu mapa estratégico como se propde criar valor, estabelecendo relacdes

entre 0s seus objetivos que culminam na criacdo de valor para o acionista;

- dispde de um veiculo para comunicar a sua estratégia, pois esta encontra-se expressa quer na

definicdo de objetivos, quer na sele¢do das medidas ;

- sinaliza quais as areas chave, nas quais os esforcos dos seus gestores se devem concentrar,

mantendo um equilibrio entre preocupac6es financeiras, operacionais e de clima organizacional;
- identifica quais as iniciativas, planos ou a¢des, que suportam a execucao da estratégia

- assegura o total alinhamento e convergéncia entre os objetivos corporativos e 0s objetivos das

suas areas de negocio e departamentos de suporte;

- obtém como produto final de todo o processo um mapa sintético, que contempla medidas, que
refletem o desempenho organizacional nas suas multiplas dimensdes, e que é desagregavel, de

uma forma consistente e comum, pelas suas areas e negocio e departamentos de suporte.

Este mapa, uma vez integrado no sistema de reporte do grupo, permite o acompanhamento do
nivel de atingimento de cada um dos objetivos, facilitando a detecdo de desvios e a tomada de

deciséo no sentido da adogéo de agdes corretivas.

Numa perspetiva de negdcio, o BSC proposto para o grupo Alfa encontra-se em condigoes de
proporcionar uma avaliacdo adequada da contribuicdo de cada uma das areas de negdcio para o
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valor gerado pelo grupo, pois a medida selecionada - MCR - tal como foi discutido no
enquadramento tedrico, reune os Vvarios factores associados a geracdo de valor, gastos,

rendimentos e o0 gasto financeiro associado ao nivel de ativos econémicos.

O BSC, dada sua vocacao integradora, assegura ainda que se mantém uma estreita ligacdo entre
0s varios processos de gestdo do grupo. Assim acontece com a gestdo estratégica e a gestdo
operacional, repare-se como em cada um dos BSC das areas de negdcio existem medidas
especificamente relacionadas com as atividades exercidas, sem que se perca de vista a sua
integracdo no quadro estratégico do grupo. Do mesmo modo, o BSC estabelece uma ponte entre o
orcamento e 0s objetivos estratégicos, pois fornece uma referéncia para a alocacdo de recursos as
varias areas de negocio e departamentos de suporte, de acordo com as iniciativas estratégicas
identificadas. Um outra ferramenta que o grupo espera operacionalizar muito em breve - o CBA,

também se integra com o BSC, complementando-0™.

Esta vocacdo integradora do BSC é também indissociavel do seu papel na alteracdo do sistema
de gestdo de desempenho do grupo. Como decorre da caracterizagdo anteriormente realizada, a
gestdo do desempenho no grupo tem um carater essencialmente retrospetivo, baseado em
elementos histéricos. A introducdo do BSC representa uma importante modificacdo a este nivel,
pois apesar de continuar também a fornecer esse tipo de dados, tem um papel prospetivo. Este
papel corporiza-se no facto do BSC permitir projetar no futuro, a partir das relagdes causa-efeito
do mapa estratégico, os efeitos de accdes atuais, bem como no seu contributo para a
aprendizagem organizacional. A informacdo que consta no BSC (e o mapa estratégico que o
suporta) constitui naturalmente base de discussdo, suportando processos de revisdo estratégica, ou

mesmo 0 enunciar de novas estratégicas.

Por fim, € de salientar que o BSC proposto para o grupo evidencia o papel corporativo deste na
estratégia delineada, clarificando sinergias quer ao nivel das areas de negdcio, como seja, 0
desenvolvimento de propostas comerciais que combinam todos o0s servigos do grupo
(independentemente de qual a empresa que 0 assegure), quer ao nivel das areas de suporte, em

que existe uma centralizacdo de servicos.

% v/ide 3.7.3 sobre CBA e BSC.
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6.2 Desafios colocados ao grupo Alfa

A implementacdo do BSC no grupo Alfa, ainda que ndo seja objecto deste trabalho, é uma
questdo da maior importancia e que pode determinar o sucesso da utilizacdo da ferramenta. Desde
logo, a escolha do sistema de informagéo **, que suportara a construcéo e actualizagdo dos BSC é
fundamental, pois dados inconsistentes, pouco fiaveis, ou entregues depois dos prazos acordados
minam a credibilidade da ferramenta. Da mesma forma o envolvimento dos gestores no processo,

bem como o apoio da administragdo revela-se essencial.

Um outro desafio que se coloca ao grupo Alfa é a validacdo das hipGteses, expressas no mapa
estratégico, que sustentam o seu BSC. A analise de correlacdes entre as medidas do BSC pode
ajudar neste processo, sendo que se ao longo do tempo ndo forem encontradas correlaces que
sustentem as hipdteses consideradas, a empresa dispora de uma evidéncia de que 0s pressupostos
assumidos na sua estratégia ndo serdo provavelmente os mais adequados (Kaplan e Norton,
1996b).

6.3 Oportunidades para investigacéo futura

Identificam-se como oportunidades para investigacdo futura:

- analise dos efeitos da introducdo do BSC no sistema de gestdo de desempenho do grupo Alfa e

no seu processo de formulacéo estratégica;

- concecdao de um modelo de avaliagdo de desempenho individual e calculo de incentivos

suportado no BSC.

%1 Vide 3.7.2 onde sdo abordadas algumas possiveis solucdes de sistemas de informac#o para o BSC.
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Anexos

Anexo 1: Organograma geral da Alfa e descrigdo da misséo dos departamentos/gabinetes

L ondap or apodng _|

Departamento de Recursos Humanos

Departamento Financeiro

Gabinete de Auditoria Interna e Controlo de Gestio

(Gabinete de Sistemas de Informacio

Direciio de Apoio ao Cliente

Gestdo da
Qualidade

Conselho de
Administracio

Comissdo

Departamento Comercial & Marlceting ‘

Executiva

Departamento de Sistetnas e Tecnologia ‘

Secretariado

Departamento de Operagdes de Transporte ‘

Departamento de Guarda e Tratamento de Valores ‘

BIBIVGEIN

Departamento de Investigacfio e Seguranca ‘

Departamento de Operacdes de Back-office ‘

LN N O O R R A

Direcéo das Regides Autonomas dos Acores e da Madeira

Delegacdes

Fonte: Documentacdo fornecida pela empresa

Tratamento de Valores: prestrar o servico de tratamento de valores, com recurso a
equipamentos modernos, que garantem elevados niveis de mecanizacdo e rigor, assegurando

plena satisfagdo do cliente.

Transporte de Valores: efetuar transporte de valores de uma forma profissional, segura e
eficiente, com plena satisfacdo do cliente e garantindo a seguranga dos bens e servigos que estes

contratam a empresa.
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Investigacdo e Seguranca: prestar um servico personalizado de salvaguarda de pessoas e bens,
com recurso a equipas de vigilantes qualificadas e certificadas, assegurando plena satisfacdo do
cliente; intervencdo e inspecdo das atividades realizadas pela empresa e das condi¢bes de

seguranca externa e interna.

Sistemas e Tecnologia: proporcionar solugbes de seguranga, com recurso a sistemas
electrénicos, dotados da mais alta tecnologia, garantindo a assisténcia técnica e manutencdes

contratuais e assegurando plena satisfacao do cliente.

Operacdes de Backoffice: prestar servico um servico de exceléncia nas areas de tratamento
documental e gestdo de arquivo e solucbes de backoffice, como sejam a gestdo de
correspondéncia e postos de venda e gestdo de suporte a processos de negdcio.

Comercial e Marketing: dinamizar a atividade comercial das varias areas de negdcio visando o
aumento da sua quota de mercado, bem como assegurar a gestdo de acGes de comunicagéo,

eventos de carater promocional e publicidade.

Recursos Humanos: desenvolver a estratégia de Recursos Humanos (RH), supervisionado a
implementacdo de politicas e procedimentos de RH, com especial incidéncia nas seguintes areas:
recrutamento e selecdo de pessoal, formacdo profissional, remuneracdo e beneficios e
desenvolvimento dos recursos humanos (promocgdes, transferéncias e outras movimentacdes

internas).

Financeiro: garantir a fiabilidade das demonstracdes financeiras do grupo, gerir a liquidez,

pagamentos e faturacdo, bem como assegurar condi¢c6es apropriadas de financiamento.

Auditoria Interna e Controlo de Gestdo: acompanhar a concretizacdo dos objetivos do grupo,
explicitando e caracterizando os desvios verificados, e propor adocdo de medidas corretivas;

auditar os varios departamentos.

Sistemas de Informacdo: definir e implementar solugdes de carater global, com o objectivo de
dar suporte ao conjunto de necessidades da empresa, no que respeita aos sistemas de informacao,

gestdo de rede e telecomunicacdes e aconselhamento técnico aos utilizadores.

Apoio ao cliente: assegurar canais de comunicagdo, simples e objetivos, com os clientes

abarcando os varios aspetos das relacbes comerciais e operacionais, bem como garantir o
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tratamento adequado e atempado de todo o tipo de reclamacdes, sugestdoes, pedidos de
esclarecimento, etc., que os clientes dirijam ao grupo Alfa.

Gestdo da qualidade: dinamizar em toda a organizacdo o espirito da Qualidade, assegurando

nomeadamente a gestdo do Sistema de Gestdo de Qualidade e a promocéo de acoes de melhoria
continua e formagéo.
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Anexo 2: Mapa estratégico corporativo do grupo Alfa

Gerar valor para o

= accionista
=
=
= Crescimento do Rendibilidade Equilibrio da
volume de vendas estrutura financeira
w Propostas integradas Melhorar e
% ) - Cy g .
= dos servicos Alfa dos clientes Fidelizagio
=
Novos clientes
z Melhorar eficiéncia e
wl — s
% . eflcaclia Qualidade
2 Desenvolvimento denovos

servicos e solugdes

Promover o envolvimento e
alinhamento
Melhorar qualificagdes
dos colaboradores

Aprendizagem e
crescimenlo

Fonte: Elaborado pelo préprio

Motivagio e empenho
dos colaboradores

Desenvolver uma
organizagio de
aprendizagem
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Anexo 3 : Desagregacgdo dos objetivos corporativos pelas areas de negocio e departamentos

Perspetivas financeira, clientes e aprendizagem e crescimento

Objetivos

Corporativos

Departamentos / Gabinetes

Transporte Valores Tratamento Valores Vigilancia Sistemas

Gestéio Doc.
Arquivo’ Solugdes
Backoffice

Comercial Marketing

Recursos Humanos

Fimanceiro

Auditoria Interna e
C.Gestio

Sistemas Informagdo

Apoio ao Clente

Gestio da Qualidade

Gerar valor para o acionista

Contribuir para gerar valor para o acionista

Melhorar a rendibilidade

Melhorar a rendibilidade das vendas

Manter o equilibrio da estrutura
financeira

Crescimento do volume de

Crescimento do volume de vendas

vendas
Assegurar o contato pro-
. . . ativo com todos os clientes ,
Fidelizagio Fidelizagdo de clientes da drea de negécio 3 .
cumprindo o plana de

Novos clientes

Novos clientes da drea de negocios

Apresentar propostas a
potenciais clientes

Fechar contratos com noves
clientes

Propostas integradas Alfa

Propor aos clientes solugdes
que integrem servios das
virias dreas de negdcio

Satisfagio dos clientes

Melhorar niveis de classificagio no inquérito satifagio de clientes

Cumprir prazo de andlise de reclamagées dos clientes

Cumprir praze de
andlise de reclamacées
dos clientes

Nelhorar qualficagées dos
colaboradores

Desenvalvimento de competéncias através da formagéo

Promover o envolvimento e

Commnicaggo interna transparente e rigorosa

Motivasdo ¢ empenho dos

Desenvolver a multifincionalidade dos colaboradores

colaboradores

Manter niveis de absentismo reduzidos

Desenvolver uma organizagio

Captar sugestdes de melhoria

-
© |de aprendizagem

Identificar boas praticas

(cont.)
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(cont.)

Perspetiva processos internos

Objetivos

Corporativos

Departamentos | Gabinetes

Gestao Doc. Arquivo

Auditoria Interna e

Transporte Valores | Tratamento Valores Vigllincia Sistemas i " Comercial Marketing Recursos Humanos Financeiro . Sistemas [nformagéio |  Apoio ao Cliente Gestio da Qualidade
Solugdes Backoffice C Gestio
Minimizar nfo conformidades
) Redusir rectamagdes resp. Esegur - - - - - Reduzir rectamagdes resp. Esegur
Qualidade
| Assegurar resultados das agoes
Rechwi riscos - - - - - - - - - € “
correctivas e preventivas
Deseavalvimento e novos Propor novos servisos tecaclogias de - ) ]
: ° v e = Idemificar necessidades dos clientes
servigos e solugdes negécio
- - - novas servigos log - Propor novos servigos tecnologias de
de negécio negécio
<egurar eficiéncia operacional
Assczurar o
Melhoria dos indicadores y ) Propor implementagéo de [Entrega dos mapas de -
” © cumprimento  |Reduzir desvio entre montantes Melhoria dos X . i Cumpri datas de | Cumprir o plano de per imp - & ® Entregar os resultados da avaliagdo|
Manter % elevadas de |de "produtividade’ na " - e o Cumpric os aiveis de afividade previstos | Cumpris tempo médios de il o gias que sabre as PR
N N - B do nivel de facturados e custos incorridos na indicadores de L N encerramento das realizagéio de auditorias ~ 3 da satisfagdo de clientes na data
ocupagao dafiota  |preparagao de saidas e : . o em termos de visitas a clientes recrutamento acordados : o aumento da reclamagdes recebidas [
acao de sax servigo exccugio obras produtiidade contas internas ! ; prevista
receprio de circuitos produtividade na data prevista
acordado
Mclhoria dos indicadores Entrega do reporte
cié i Redugiodo  |Manter taxas de ocupagio clevadas . € Enirega do reporte de
Melhorar eficiéncia e eficdcia | Dimimr custos de "produtividade” na - pagac Garantir niveis clevados de |de controlo € P
s tempo de das equipas de manutencoes ¢ - - it nivess elevad controlo orgamental na
lmanutencio dafrota | contagem de notas ¢ . ‘ satisfagdo da formagio orcamental na data
estagios assisténcias N data prevista
moedas prevista
. Reduzir desvio entre horas reaizadas ¢
Reduzir tempo na N N
s - - horas previstas - manutengdes e - -
realizagdo dos servigos !
assistencias
- - - Reduzir tempos de execusho de obras - -

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 4: Balanced Scorecard corporativo do grupo Alfa

Grupo Alfa
Perspetiva | Objetivo corporativo Medida Forma de calculo Meta | Iniciativa Tipo
Gerar valor para o acionista EVA Resultado operacional -custo do capital arill down
Rendibilidade dos Capitais .y ) . e
. P Resultado Liquido / Capital Proprio no drill
o Proprios
Melhorar a rendibilidade
;3: Rendibilidade bruta das vendas Margem bruta / Vendas drill down
£
= " Autonomia financeira Capital Proprio / Activo no drill
Manter o equilibrio da estrutura
financeira i .
Solvabilidade Capital Proptio / Passivo no drill
Crescimento do vohune de vendas | Vendas Vendas e servigos prestados arill down
%5 Crescimento de vendas em (vendas ano n- vendas ano n-1)/ vendas il doren
o clientes ja existentes clientes ano n-1 ‘ ’
Fidelizacdo - - — —
% clientes com relagfo comercial | N clientes ha mais de 3 anos /n® de il d
. . ) ) il down
ha 3 oumais anos clientes totais
Propostas adjudicadas / Propostas e
Taxa sucesso fecho de propostas P s v drill down
_ ) apresentadas
z Novos clientes
E Volmne de vendas novos clientes | Volume de vendas em novos clientes arill down
= %5 de clientes que contratamn
Propostas integradas Alfa servicos de mais do que uma area |Clientes cross-selling / clientes totais drill down
de negdcios
Classificacdo global no inquérito o
. C_ = qu Apurado pelo GQ drill down
T . de satisfagdo
Satisfagdo dos clientes -
Reclamagdes tratadas dentro do | N°reclam. tratadas no prazo / n° total de il down
prazo reclam. ) ’
Propostas novos B . s
) . . . N de novas solugdes apresentadas drill down
Desenvolvimento de novos servigos e|servigos/tecnologias
solupdes Taxa de implementacdo de novos |N° solugdes implementadas / N° solugdes il d
S . il down
E servigos/tecnologias apresentadas
5 . Rendimentos operacionais - gastos o
‘E Resultado Operacional . P B arill down
= T - operacionais
= Melhorar eficiéncia e eficacia
S Gastos por colaborador Gastos / N de colaboradores arill down
2
=
£ %5 de nio conformidades N° de néo conformidades / n® .
. . drill down
: detectadas procedimentos auditados
Qualidade — -
o N Reclam. responsabilidae Esegur / n° total s
o de reclamagdes resp. Esegur i drill down
de reclamacdes
Melhorar qualificagdes dos Nivel de concretizagfio do plano [N horas formacio realizadas /| N® horas dvill d
il down
colaboradores de formacio formacio planeadas
2 P Fiment Disponibilizacdo de indicadores
c romover o envolvimento e . L o 4 g . . P
5 ) chave da atividade e principais N? de indicadores e iniciativas divulgados drill down
E alinhamento o =
£ iniciativas
o
5
o . Rotacdo Apurado pelo DRH drill down
E Motivagdo e empenho dos
£ colaboradores o
= Taxa de absentismo Horas absentismo / Horas disponiveis totais drill down
=
5
c
2— . Sugestdes N® de sugestdes recebidas drill down
Desenvolver uma organizacido de
aprendizagem R _ _
Boas praticas identificadas Nr. de boas praticas identificadas drill down

Fonte: Elaborado pelo proprio
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Anexo 5: Balanced Scorecard Tranporte de valores

Transporte de Valores

Perspet‘i"a‘ Objetivo corporativo Objetivo drea negocio Medida Forma de calculo ‘lleta|1nitiat‘i"a| Tipo
. Contribuir para gerar valor para o L . Margem contribuigdo- custo drill
Gerar valor para o acionista | | para g P Margem de Contribuigdo Residual . .
acionista financiamento dos ativos up
2 - dvill
] Melhorar a rendibilidade Melhorar a rendibilidade das vendas |Rendibilidade bruta das vendas Margem bruta /| Vendas
E i
E Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de . . . . avill
Crescimento do vohune de vendas  |Vendas Vendas e servicos prestados
vendas up
% Crescimento de vendas em (vendas ano n- vendas ano n-1)/ avill
Fidelizaca Fidelizacio de clientes da area de clientes ja existentes vendas clientes ano n-1 up
idelizagdo .. — — -
negocio % clientes com relagdo comercial |IN® clientes ha mais de 3 anos / n® drill
ha 3 ou mais anos de clientes totais up
- . - . . .. R , Volume de vendas em novos drill
5t Novos clientes Novos clientes da area de negocios  |Volume de vendas novos clientes .
‘E‘ clientes up
= Propostas integradas Alfa - - - - - -
Melhorar niveis de classificagio no  |Classificacdo no inquérito de Apurado pelo GQ drill
. . inqg. satifacio de clientes satisfacdo ) 1
Satisfagdo dos clientes a : ¢ — v - _p
Cumprir prazo de analise de Reclamagdes tratadas dentro do | N®reclam. tratadas no prazo / n° arill
reclamagdes dos clientes prazo total de reclam. wp
Desenvolvimento de novos
servicos e solugdes
Resutada Operacional Rendimentos operacionais - avill
esultado Operacion .
i . astos operacionais [
Assegurar eficiéncia operacional g P a"-?.f.f
- v
Gastos por colaborador Gastos / N® de colaboradores
up
Manter % elevadas de ocupagdo da |, Octpaciio Frota disponivel Circuitos / (Dias Potenciais da no
0 .
3 . . |frota 1P P Frota - Dias de Imobilizagéo) drill
£ Melhorar eficiéncia e eficacia) o
aE Diminuir custos mamitengio da frota |Custos manutencdo por Km Custos Manutencdo / Km Frota a‘: "
.= v
: Paradas por h Paradas / Hora viatur "o
E aradas por hora aradas ( Hora viatura .
:aa' Reduzir tempo na realizagédo dos F arill
= servigos H Circutt Total horas viatura / Total horas no
oras/Circuito .
pax avill
%0 de ndo conformidades N® de ndo conformidades / n® drill
Minimizar nfo conformidades . .
detectadas procedimentos auditados up
Quatidad Reduzir i Ocorréncias (incumprimentos) N® de ocorréncias detectadas / 1o
ualidade eduzir riscos . .
detectados nos acompanhamentos |N® de acompanhamentos avill
. . Reclam. responsabilidae Esegur / drill
Reduzir reclamagdes resp. Esegur % de reclamagdes resp. Esegur P - e
n° total de reclamagdes up
Melhorar qualificacdes dos  |Desenvolvimento de competéncias | Nivel de concretizagéo do plano de |IN® horas formac#o realizadas / arill
colaboradores através da formagéo formagio N*® horas formag&o planeadas up
2 . . . Disponibilizacio de indicadores . e A .
5 Promover o envolvimento e |Comunicagio interna transparente e W P B ﬁﬁd 4 ... N de indicadores e niciatrvas dvill
. . chave da atividade e principais .
E alinhamenta rigorosa o prmep divulgados up
2 muciativas
=
5 Desenvolver a multifuncionalidade drill
3 Rotagéo Apurado pelo DRH
z Motivagiio & empenho dos | dos colaboradores up
I colaboradores Manter nivers de absentismo T de absent Horas absentismo / Horas erill
3 . axa de absentismo . .y .
% reduzidos disponiveis totais up
;F_ ) ) B . drill
- Desenvolver utma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N° de sugestdes recebidas w
organizacio de
. Nr. de boas praticas drill
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas o P
identificadas up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 6: Balanced Scorecard Tratamento de valores

Tratamento de Valores
Perspetiva | Objetivo corporativo | Objetivo area negocio Medida Forma de caleulo | Meta | Iniciativa | Tipo
L Contribuir para gerar valor para o o . Margem confribuigdo- custo drill
Gerar valor para o acionista o para g P Margem de Contribuicdo Residual . .
acionista financiamento dos ativos up
2 - e e . arill
-5 Melhorar a rendibilidade Melhorar a rendibilidade das vendas |Rendibilidade bruta das vendas Margem bruta / Vendas
2 b
g w
= Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de . . . . drill
Crescimento do volume de vendas  [Vendas Vendas e servigos prestados
vendas up
%% Crescimento de vendas em (vendas ano n- vendas ano n-1)/ drill
e Fidelizacdo de clientes da drea de clientes ja existentes vendas clientes ano n-1 up
Fidelizacédo .. - -
negocio % clientes com relagdo comercial |IN® clientes ha mais de 3 anos /n° drill
ha 3 ou mais anos de clientes totais up
- . _ . . . R . Volhime de vendas em novos drill
i Novos clientes Novos clientes da area de negdcios | Volume de vendas novos clientes X
£ clientes up
~ Propostas integradas Alfa - - - - - -
Melhorar niveis de classificacéio no  |Classificagéio no inquérito de arill
. sfaciio do clicat ¢ fisfach ¢ ks Apurado pelo GQ
. . inq. satffagdo de clientes satisfacéo ]
Satisfacdo dos clientes 4 ¢ s - _p
Cumprir prazo de analise de Reclamagdes tratadas dentro do | N®reclam tratadas no prazo / n° arill
reclamacgdes dos clientes prazo total de reclam. up
Desenvolvimento de novos
servigos e solugdes
. Rendimentos operacionais - drill
Resultado Operacional ‘p R
P . gastos operacionais up
Assegurar eficiéncia operacional il
Gastos por colaborador Gastos / N* de colaboradores "
uy
E Melhaoria dos indicadores de Produtividade preparagio de saidas N® Sacos preparagéo / horas ;G:’.’
k ¥
*E Melhorar eficiéncia e eficacia|"produtividade” na preparagio de
-H - x L s . o 1o
= saidas e recepgéo de circuitos Produtividade recepgdo de circuitos N® Sacos recepgdio / horas aill
2 ¥
3
2 R e Produtividade na contagem de - , 1o
,\E Melhoria dos indicadores de otas - N notas / horas il
- "produtividade” na contagem de notas — :
Produtividade na contagem de o . 1o
e moedas = N°®moedas / horas .
moedas drill
%% de nio conformidades N? de nfo conformidades / n° drill
Minimizar ndo conformidades . .
. detectadas procedimentos auditados up
Qualidade — - -
. . i N Reclam. responsabilidae Esegur / drill
Reduzir reclamacgdes resp. Esegur % de reclamagdes resp. Esegur . ~
n° total de reclamagdes up
Melhorar qualificagdes dos  |Desenvolvimento de competéncias | Nivel de concretizagiio do plano de |IN® horas formacéo realizadas / arill
colaboradores através da formagéo formagéo N*® horas formagéo planeadas up
b} . . Disponibilizagio de indicadores . g e .
g Promover o envolvimento e |Comunicacéo interna transparente e P K ; . IN® de indicadores e miciativas drill
. . chave da atividade e principais .
E alinhamento rigorosa O divulgados up
e iticiativas
-
5 Desenvolver a multifimcionalidade arill
S . Rotagdo Apurado pelo DRH
g Motivacio e empenho dos  |dos colaboradores up
o colaboradores Manter niveis de absentismo X Horas absentismo / Horas dvill
8 . Taxa de absentismo . .. .
-E reduzidos disponiveis totais up
2 . . N - . ‘ drill
- Desenvolver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N*® de sugestdes recebidas w
organizacio de ~ dh - -
: r. de boas praticas ari
aprendizagem Identificar boas praticas Boas préticas identificadas - P
identificadas up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 7: Balanced Scorecard Vigilancia

Vigilancia
Perspetiva | Objetivo corporativo | Objetivo drea negdcio Medida Forma de célculo | Meta | Iniciativa | Tipo
. Contribuir para gerar valor para o . . Margem contribuicdo- custo arill
Gerar valor para o acionista | | | para g P Margem de Contribuicdo Residual financi .
acionista anciamento dos ativos wp
= . drill
5 Melhorar a rendibilidade Melhorar a rendibilidade das vendas |Rendibilidade bruta das vendas Margem bruta / Vendas
g ]
-Ea p
E Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de . . . . dvill
Crescimento do volume de vendas | Vendas Vendas e servigos prestados
vendas up
%g Crescimento de vendas em (vendas ano n- vendas ano n-1)/ arill
o Fidelizagdo de clientes da drea de clientes ja existentes vendas clientes ano n-1 up
Fidelizagdo .. - - — — -
negocio %0 clientes com relagdo comercial |IN® clientes ha mais de 3 anos / n® drill
ha 3 ou mais anos de clientes totais up
- . - . . - . , Volume de vendas em novos drill
1 Novos clientes Novos clientes da drea de negocios  |Vohune de vendas novos clientes :
z clientes up
2
=
= Propostas integradas Alfa - - - - - -
Melhorar niveis de classificagiono | Classificagio no inquétito de dvill
. ffacko de dlient fsfaca w Apurado pelo GQ
. . ing. satifacio de clientes satisfagdo 4
Satisfacdo dos clientes 4 ¢ ¢ - V‘D
Cumprir prazo de analise de Reclamacdes tratadas dentro do | N°reclam. tratadas no prazo /n° drill
reclamacdes dos clientes prazo total de reclam. up
Desenvolvimento de novos
servigos e solugdes
. Rendimentos operacionais - drill
Resultado Operacional .p .
o . gastos operacionais up
= Assegurar eficiéncia operacional il
. i
E Gastos por colaborador Gastos / N° de colaboradores u
*'é Melhorar eficiéncia e eficdcial - - - - - — 7
= Assegurar o cumprimento do nivel de|Anomalias detectadas face ao n°  |IN® anomalias / n° visitas de 1o
2 servico acordado de visitas efectuadas inspecgio drill
=
E - - S no
§ Redugio do tempo de estagios Horas estagio vs horas contratadas |Horas estagio / horas contratadas vl
A i
L X %0 de ndo conformidades N de ndo conformidades / n® dvill
Minimizar nfo conformidades . .
. detectadas procedimentos auditados up
Qualidade — - —=
. N o N Reclam. responsabilidae Esegur / drill
Reduzir reclamagdes resp. Esegur o de reclamagdes resp. Esegur . .
n° total de reclamacdes up
Melhorar qualificagdes dos  |Desenvolvimento de competéncias | Nivel de concretizagéo do plano de|IN® horas formagéo realizadas / arill
colaboradores através da formacio formagéo IN*® horas formagéo planeadas up
£ . . . Disponibilizagdo de indicadores . . A e
5 Promover o envolvimento e |Comunicagio interna transparente e b P d ﬁx;'d 4 L. IN® de indicadores e miciativas drill
. . chave da atividade e principais .
E alinhamento rigorosa . prmcp divulgados up
2 iniciativas
=
2 e e
E Desenvolver a multifuncionalidade dvill
3 . Rotacio Apurado pelo DRH
£ Motivagiio e empenho dos  |dos colaboradores up
n colaboradores Manter niveis de absentismo X Horas absentismo / Horas arill
B . Taxa de absentismo . y .
= reduzidos disponiveis totais up
5 3
= . . . . - . . drill
- Desemvolver uma Captar sugestes de melhoria Sugestdes IN® de sugestdes recebidas w
organizagio de
: . . . . Nr. de boas praticas drill
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas A P
identificadas up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 8: Balanced Scorecard Sistemas

Sistemas
Perspet'r\'a| Objetivo corporativo | Objetivo area negocio Medida Forma de célculo | Meta | Iniciativa | Tipo
. Contribuir para gerar valor para o _ . Margem contribuicdo- custo avill
Gerar valor para o acionista | | | parag P Margem de Confribuicdo Residnal financi .
acionista anciamento dos ativos wp
g . drill
3 Melhorar a rendibilidade Melhorar a rendibilidade das vendas |Rendibilidade bruta das vendas Margem bnuta / Vendas
ug
g
£ Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de . . . . avill
Crescimento do vohune de vendas Vendas Vendas e servigos prestados
vendas up
% Crescimento de vendas em (vendas ano n- vendas ano n-1)/ arvill
Fidetiaca Fidelizacio de clientes da drea de clientes ja existentes vendas clientes ano n-1 up
idelizagdo . — — - -
1negocio % clientes com relacdo comercial |IN® clientes ha mais de 3 anos /n° arvill
ha 3 oumais anos de clientes totais up
= - . - . . - . . Volume de vendas em novos arill
= Novos clientes Novos clientes da area de negdcios | Volume de vendas novos clientes X
s clientes up
=
- Propostas integradas Alfa - - - - - -
Melhorar niveis de classificagio no | Classificagéo no inquérito de drill
Apurado pelo GQ
- . inq. satifacdo de clientes satisfacédo ) i
Satisfagio dos clientes 4 ¢ ¢ - -p
Cumprir prazo de analise de Reclamagdes tratadas dentro do | N®reclam tratadas no prazo / n® avill
reclamacdes dos clientes prazo total de reclam. up
Propor novos servigos'tecnologias de |Propostas novos N* de novas solugdes avill
Desenvolvimento de novos  |negdcio servicos/tecnologias apresentadas up
servicos e solugdes Implementar novos Taxa de implementagdo de novos |N® solugdes implementadas / N® drill
servigos/tecnologias de negdeio servicos'tecnologias solupdes apresentadas up
Resuttado Operacional Rendimentos operacionais - avill
T . gastos operacionais up
Assegurar eficiéncia operacional il
e i
(Gastos por colaborador Gastos / N° de colaboradores
up
N° i 50 ob N* médio de dias entre datas de no
as execugdo obra R
. . g abertura e fecho de obra drill
Reduzir tempos de execucio de -
Obras pendentes por N*® obras pendentes por
= obras no
z responsabilidade Esegur vs obras |responsabilidade Esegur / obras N
avill
= i
E contratadas contratadas
‘= / iénci icia|Reduzir desvio entre montantes
H Melhorar eficiéncia e eficacia X K . R R Montantes facturados / Custos 1o
= factirados e custos incorridos na Facturagio vs custos incorridos |, . i
g N incorridos avill
: execugio obras
Ay . H fectivas | H g
Manter taxas de ocupagio elevadas  |Taxa de ocupagio Mamutengdes ‘oras -e e,c a3/ Horas , °
. - disponiveis Mamut- arill
das equipas de manutengdes & I fectivas | H
L N oras efectivas | Horas no
assisténcias Taxa de ocupagédo Assisténcias . L R .
disponiveis Assist. avill
Reduzir desvio entre horas realizadas |94 Resposta HOrZ.lS efectuadas / Horas ,_"'O
. - previstas Mamut- drill
e horas previstas - manutengdes e
assisténcias % Plancado Horas efectuadas / Horas 1o
previstas Assist. arill
% de nio conformidades N*® de néio conformidades / n® avill
Minimizar nio conformidades . .
. stectadas procedimentos auditados up
Qualidad detectad diment ditad
nalidade
. N . Reclam responsabilidae Esegur / drill
Reduzir reclamagdes resp. Esegur %% de reclamacdes resp. Esegur - =
n® total de reclamagées up
Melhorar qualificagdes dos  |Desenvolvimento de competéncias | Nivel de concretizacio do plano | N® horas formacio realizadas / avill
- colaboradores através da formacdo de formacio IN® horas formagdo planeadas up
£ . o Di ibilizagdo de indicad o g . .
E Promover o envolvimento e |Comunicagio interna transparente e hspon; ;"?zod = .ca. Drles IN® de indicadores e miciativas drill
E alinhamento rigorosa C .a.‘ E‘ 2 atidade e poncipais drvulgados up
E niciatrvas
e Desenvolver a multifincionalidade dos dvill
: - Rotagdo Apurado pelo DRH
g Motivagdo e empenho dos  |colaboradores up
=7
d colaboradores Manter niveis de absentismo Taa de absenti Horas absentismo / Horas drill
= . axa de absentismo . ey .
reduzidos sponiveis totais up
§ duzid di tot:
= . . . . - . . dvill
{I':A Desenvolver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N de sugestdes recebidas
s up
organizagido de - " .
. " g Nr. de boas praticas dvill
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas . ) P
= identificadas up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 9: Balanced Scorecard Gestdo documentos e arquivo / Solugbes Backoffice

Gestio documentos e arquivo/ Solucdes backoffice
Perspetiva | Objetivo corporativa ‘ Objetivo drea negocio ‘ Medida ‘ Forma de cdlculo ‘ Meta |].n.i|:iaﬁ\'a‘ Tipo
. Contribuir para gerar valor para o L . Margem contribuigdo- custos arill
Gerar valor para o acionista | | | para g P Margem de Contribuicdo Residual financi .
acionista = anciamento dos activos up
2 . arill
£ Melhorar a rendibilidade Melhorar a rendibilidade das vendas |Rendibilidade bruta das vendas Margem bruta / Vendas
g @
= Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de . . . . arill
Crescimento do volume de vendas Vendas Vendas e servigos prestados
vendas up
% Crescimento de vendas em (vendas ano n- vendas ano n-1)/ drill
o Fidelizacio de clientes da rea de clientes ja existentes vendas clientes ano n-1 up
Fidelizagdo .. - -
negocio %% clientes com relac@o comercial |IN° clientes ha mais de 3 anos /' n° drill
ha 3 ou mais anos de clientes totais up
- . - . . . . , Volume de vendas em novos drill
E Novos clientes Novos clientes da area de negocios | Volume de vendas novos clientes .
= clientes up
ki
= Propostas integradas Alfa - - - - - -
Melhorar niveis de classificacio no Classificacio no inquérito de arill
; ffacso de client fifac E Apurado pelo GQ
. . inq. satifagdo de clientes satisfagdo i
Satisfagdo dos clientes d - ¢ — ¢ - _‘D
Cumprir prazo de andlise de Reclamagdes tratadas dentro do | N® reclam. tratadas no prazo /n® arill
reclamacdes dos clientes prazo total de reclam. up
Desenvolvimento de novos
servigos e solugdes
Rendimentos operacionais - arill
Resultado Operacional . P .
o ) gastos operacionais up
- Assegurar eficiéncia operacional s
E N avi
= e Gastos por colaborador Gastos / N” de colaboradores
k-] Melhorar eficiéncia e up
kS eficdcia
H . o . . Desvio médio real vs previsto dos
E Melhoria dos indicadores de Desvio dos indicadores o p K 1o
] L L. R indicadores de produtividade das L.
= produtividade produtividade face ao previsto o L dvill
£ varias atividades
%2 de ndo conformidades N° de ndo conformidades / n° drill
Minimizar ndo conformidades . .
. detectadas procedimentos auditados up
Qualidade — - =
. - o N Reclam. responsabilidae Esegur / drill
Reduzir reclamagdes resp. Esegur o de reclamagdes resp. Esegur .
n° total de reclamagdes up
Melhorar qualificagdes dos  Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizagéo do plano de| N® horas formagéo realizadas / arill
colaboradores atraves da formagio formagio N° horas formagéo planeadas up
£ . . . Disponibilizagio de indicadores . g e o
= rotnover o envolvimento e | Comunicacio inferna transparente e o . e indicadores e iniciativas avi
: P 5 C 3 v ¢ N° de indicad il
. . chave da atividade = principais .
E alinhamento rigorosa o divulgados up
g iciativas
=
= . : : .
z Desenvolver a multifincionalidade dos arill
2 ) Rotacio Apurado pelo DRH
E Motivagio e empenho dos | colaboradores w
& colaboradores Manter nivels de absentismo X Horas absentismo / Horas avill
B . Taxa de absentismo . .. .
-§ reduzidos disponiveis totais up
= . . . - N . arill
- Desenvolver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N*® de sugestdes recebidas w
organizacdo de
. _ L . drill
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas Nr. de boas praticas identificadas w

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 10: Balanced Scorecard Departamento Comercial e Marketing

Comercial e Marketing
Perspetiva ‘ Objetivo corporativo Objetivo departamento Medida Forma de calculo |l‘Ieta | Iniciativa | Tipo
- Contribuir para gerar valor para o e drill
Gerar valor para o acionista L para s P Gastos Apuramento contabilistico
aclomsta up
g Melhorar a rendibilidade - - - - - -
£
= Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de
vendas
g Assegurar F' contato pré_‘a&\-o o . N* acompanhamentos realizados / no
Fidelizagdo todos os clientes . cumprindo o plano |%s Acompanhamentos realizados . . o
de acompanhamento N°® acompanhamentos previstos drill
. . Apresentar propostas a potenciais Propostas apresentadas a Propostas apresentadas / . no
Novos clientes no drill
clientes potenciais clientes dia dias*pax U g
5 ' Propostas adjudicadas / . arill
= Fechar contratos com novos clientes | Taxa sucesso fecho de propostas P o arill up
5 Propostas apresentadas up
= » a5 intearadas AR Propor aos clientes solugdes que %o de clientes que contratam Clientes cross-selling / clientes drill
ropostas misgradas Al mtegrem servigos das varias areas de |servigos de mais do que wma area |potais - - up
Melhorar niveis de classificagiio no  |Classificagfo no inquérito de Apurada pelo GQ 1o
. . . . Apurado pelo )
- . ing. satifagdo de clientes satisfagdo v P drill
Satisfacdo dos clientes - -
Cumprir prazo de analise de Reclamagdes tratadas dentro do  |IN® reclam. tratadas no praze / n° drill
reclamacdes dos clientes prazo total de reclam. up
. 1o
. Identificar necessidades dos clientes  |Visitas prospecgfo dia N visitas prospecio/dias*pax .
Desenvolvimento de novos prospece Prospes P drill
servigos e solugdes Propor novos servigos/tecnologias de |Propostas novos N de novas solugbes drill
= fegdcio servigos/tecnologias apresentadas up
g o . - drill
= o Assegurar eficiéncia operacional Gastos por colaborador Gastos / N° de colaboradores
5 Melhorar a eficiencia & w
= eficdcia Cumprir os niveis de atividade . ) . o HOo
5 : ;e Visitas dia N*® visitas totais/dias*pax e
2 previstos em termos de visitas a drill
= L . X %% de nio conformidades IN® de ndo conformidades / n° drill
Minimizar nio conformidade , ,
Quaidad detectadas procedimentos auditados up
malidade e
. N 0 N Reclam. responsabilidae Esegur / drill
Reduzir reclamagdes resp. Esegur o de reclamagdes resp. Esegur . .
n° total de reclamagdes up
Melhorar qualificag@es dos  |Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizacio do plano | N® horas formag#o realizadas / drill
colaboradores atraves da formagio de formagio N® horas formagéo planeadas up
2 . ] . Disponibilizacio de indicadores - .y L e
[= Promover o envolvimento e |Comunicagio interna transparente e P . '; o N de indicadores e iniciativas drill
5 nave da atvidad
. . chave da atvidade e principais .
E alinhamento rigorosa iniciath prmncp divulgados up
S iniciativas
Z
£ Desenvolver a multifuncionalidade dos drill
3 Rotagédo Apurado pelo DRH
£ Motivagio e empenho dos |colaboradores o
1 colaboradores Manter niveis de absentismo Taxa de absenti Horas absentismo / Horas drill
5 . axa de absentismo . o .
= reduzidos disponiveis totais 1
D p
5
= . . _ . drill
- Desemrvalver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N*® de sugestdes recebidas
up
organizagio de ol
- . .. . . - L . aril
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas Nr. de boas praticas identificadas
up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 11:Balanced Scorecard Departamento Recursos Humanos

Recursos H
Perspetiva | Objetivo corporativo Objetivo departamento | Medida Forma de calculo | Meta |].n.iciaﬁva| Tipo
L Contribuir para gerar valor para o e drill
Gerar valor para o acionista L para g P Gastos Apuramento contabilistico
aclonista up
% Melhorar a rendibilidade - - - - - -
g
= Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de
vendas
Fidelizagéo - - - - - -
5 Novos clientes - - - - - -
2
~ Propostas integradas Alfa - - - - - -
. . Melhorar niveis de classificagéio no Classificagéo no inquérito de 1no
Satisfacdio dos clientes . . L . ¢ L ¢ Ea Apurado pelo GQ .
inq. satifagéo de clientes satisfacéo arill
Desenvolvimento de novos
servicos e solugdes
Melhorar a eficiéncia e B dvill
H . Assegurar eficiéncia operacional Gastos por colaborador Gastos / N° de colaboradores
£ eficacia up
“é c it - dios d Tempo médio que medeia entre a
= umprir tempo médios de . . . 1o
= P P Tempo médio de recrutamento data pedido e da admissdo do o
z recrutamento acordados . dvill
= candidato
2
z Garantir niveis elevados de satisfagdo
& . ¢ %5 Satisfacio A determinar
da formacio
%5 de ndo conformidades N° de ndo conformidades / n° drill
Qualidade Minimizar ndo conformidades . .
detectadas procedimentos auditados up
Melhorar qualificagdes dos  |Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizagdo do plano | N® horas formagéo realizadas / arill
colaboradores através da formagéo de formagéo N*® horas formagéo planeadas up
£ . . . Disponibilizagéo de indicadores N L A e
E romover o envolimento e omumcagdo mterna transparente e L o e mdicadores e miciabivas arl
c P Iy c e P ¢ N° de indicad i
. . chave da atividade e principais .
E alinhamento rigorosa . drnilgados up
s iticiativas
=
= Desenvolver a miltifincionalidade dos dvill
3 . Rotacdo Apurado pelo DRH
5 Motivagio e empenho dos  |colaboradores wp
=n colaboradores Manter niveis de absentismo . Horas absentismo / Horas drill
8 . Taxa de absentismo . .. .
= reduzidos disponiveis totais up
5 3
=X g : = - - . dvill
= Desemvolver mma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N° de sugestdes recebidas uw
organizagio de -
i - . . , ari
aprendizagem Identificar boas préticas Boas praticas identificadas Nr. de boas pratcas identificadas w

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 12: Balanced Scorecard Departamento Financeiro

Financeiro
Perspetiva Objetivo corporativo Objetivo departamento Medida Forma de calculo | Meta |lniciaﬁva Tipo
. Contribut al L . Margem contribuicdo- custo drill
Gerar valor para o acionista r:m K T para gerar valor para o Margem de Contribuiciio Residual financi . "
acionista anciamento dos ativos up
% Melhorar a rendibilidade - - - - - -
£
= Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de
vendas
Fidelizacdo - - - - - -
= Novos clientes - - - - - -
2
2
= Propostas mtegradas Alfa - - - - - -
. . Melhorar niveis de classficacio no  |Classificagiio no inquérito de 1o
Satisfacio dos clientes ) o . L w Apurado pelo GQ .
inq. satifagdo de clientes satisfacdo drill
Desenvolvimento de novos
servigos e solugdes
z . . - drill
£ Assegurar eficiéncia operacional Gastos por colaborador (Gastos / N* de colaboradores u
=
£ Melhorar a eficiéncia e Cumprir datas de encerramento das  |Desvio entre data planeada e data | N° de dias que medeiam entre as 1o
g eficdcia contas efativa duas datas drill
=
2 Entrega do reporte de controlo Desvio entre data planeada e data | N® de dias que medeiam entre as 1o
=
= orcamental na data prevista efetiva duas datas drill
% de ndo conformidades N*® de nao conformidades / n° drill
Qualidade Minimizar ndo conformidades ° . .
detectadas procedimentos anditados up
Melhorar qualificagdes dos  |Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizacdo do plano  |IN® horas formagéo realizadas / drill
colaboradores através da formacéo de formacio N*® horas formacio planeadas up
=] . . . Di ibilizagdo de indicad o a .
g Promover o envolvimento e |Comunicacio interna transparente ¢ spont ,al’?au = ,Ca, Drles IN? de indicadores e iniciativas drill
. . chave da atividade e principais .
E alinhamento rigorosa o divulgados up
2 iniciatras
=
] Desenvolver a multifincionalidade dos drill
3 . Rotagdo Apurado pelo DRH
E Motivagio e empenho dos  |colaboradores up
& colaboradores Manter niveis de absentismo X Horas absentismo / Horas drill
= . Taxa de absentismo . .. .
= reduzidos disponiveis totais up
5
= < ‘ - - . , drill
- Desenvolver uma Captar sugestdes de methoria Sugestdes N*® de sugestdes recebidas u
organizagéo de -
- . . . . _ . . aril
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas Nr. de boas praticas identificadas up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 13: Balanced Scorecard Gabinete de Auditoria Interna e Controlo Gestao

Auditoria Interna e Controlo de Gestio

Perspetiva | Objetivo corporativo | Objetivo departamento Medida Forma de caleulo ‘ Meta | Iniciativa | Tipo
. Contribuir para gerar valor para o e arill
Gerar valor para o acionista L para g P Gastos Apuramento contabilistico
acionista g
% Melhorar a rendibilidade - - - - - -
£
£ Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de
vendas
Fidelizacdo - - - - - -
= Novos clientes - - - - - -
ki
~ Propostas integradas Alfa - - - - - -
. . Melhorar niveis de classificagéo no Classificacio no inquérito de no
Satisfagdo dos clientes : . . . q'u Apurado pelo GQ o
ing. safifacdo de clientes satisfacio drill
Desenvolvimento de novos
servigos e solugdes
= Melhorar a eficiéncia e N arill
z .. Assegurar eficiencia operacional Gastos por colaborador Gastos / N” de colaboradores
£ eficacia up
E Cumprir o plano de realizagio de N° auditorias realizadas / N° no
= ,p . ,p g %0 Agdes de auditorias realizadas .. . -
2 auditorias internas auditorias previstas drill
=
2 Entrega do reporte de controlo Desvio entre data planeada e data | N° de dias que medeiam entre as 1o
L
= orgamental na data prevista efetiva duas datas arill
%% de ndo conformidades N® de ndo conformidades / n° drill
Qualidade Minimizar néo conformidades . .
detectadas procedimentos auditados up
Melhorar qualificagdes dos  |Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizagéo do plano | N® horas formacéo realizadas / arill
colaboradores atraves da formagio de formagio N° horas formagéo planeadas up
£ . ’ . Disponibilizagio de indicadores . g e e
] Promover o envolvimento e |Comunicacdo interna transparente e P i C . N de indicadores e miciativas arill
. . chave da atividade e principais .
E alinhamento rigorosa o divulgados up
g iniciatrvas
=
2 . e
z Desenvolver a multifincionalidade dos arill
2 ) Rotacio Apurado pelo DRH
E Motivagio e empenho dos  |colaboradores up
& colaboradores Horas absentismo / Horas arill
= Manter niveis de absentismo reduzidos|Taxa de absentismo disponiveis totais uw
5
= . . N - . , drill
- Desenvolver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N*® de sugestdes recebidas w
organizacdo de
. _ . . arill
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas Nr. de boas praticas identificadas w

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 14: Balanced Scorecard Gabinete de Sistemas de Informacao

Sistemas de Informacio

Perspetiva ‘ Objetivo corporativo Objetivo departamento ‘ Medida Forma de caleulo | Meta | Iniciativa | Tipo
. Contribui al . arill
Gerar valor para o acionista nln . TF para gerar vaor para o Gastos Apuramento contabilistico v
acionista up
% Melhorar a rendibilidade - - _ _ _ _
g
£ Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de
vendas
Fidelizagdo - - - - - -
= Novos clientes - - - - - -
2
~ Propostas integradas Alfa - - - - - -
Satisfacdo dos clientes l.\-Ie]hur‘a.r nf‘fis dE.FH ticasdo no Ch. Irﬁr_jﬁn 1o inquéito de Apurado pelo GQ i_m
inq. satifagdo de clientes satisfagdo arill
Desenvolvimento de novos
= servigos e solugdes
= .
5 Melhorar a eficiéncia e B arill
= . Assegurar eficiéncia operacional Gastos por colaborador Gastos / N° de colaboradores
R eficacia up
g Propor implementagéo de tecnologias . ~ no
5 . d Propostas de tecnologias N*® de propostas apresentadas i
2 que potenciem o aumento da arill
o
=~ %5 de ndo conformidades N° de ndo conformidades / n° drill
Qualidade Minimizar nio conformidades . .
detectadas procedimentos auditados up
Melhorar qualificacdes dos  |Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizagdo do plano  |N® horas formac&o realizadas / arill
colaboradores através da formagéo de formagéo N*® horas formagéo planeadas up
= X L Disponibilizacdo de indicadores - o e -
] Promover o envolvimento e |Comunicagdo interna transparente e b p d ﬁfd a o IN® de indicadores e iniciativas drill
E alinhamento rigorosa ,C‘a,‘E, @ atvidade e prmepas divulgados up
2 iciatrvas
-
b= Desenvolver a multifincionalidade dos arill
3 Rotagéo Apurado pelo DRH
£ Motivagio e empenho dos  |colaboradores up
& colaboradores Horas absentismo / Horas drill
kS Manter niveis de absentismo reduzidos Taxa de absentismo . . .
= disponiveis totais up
E_ ‘ } ) arill
2 Desenvolver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N? de sugestdes recebidas w
organizagdo de
H - L . arill
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas Nr. de boas praticas identificadas w

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 15: Balanced Scorecard Gestdo da Qualidade

Gestiio da Qualidade
Perspetiva ‘ Objetivo corporativo Objetivo departamento Medida Forma de calculo | Meta |lﬂiciativa| Tipo
- Contribuir para gerar valor para o e avill
Gerar valor para o acionista L parag P Gastos Apuramento contabilistico
aclomsta up
g Melhorar a rendibilidade - - - - - -
E
= Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de
vendas
Fidelizagdo - - - - - -
5 Novos clientes - - - - - -
3
~ Propostas mtegradas Alfa - - - - - -
. . Melhorar niveis de classificagéo no Classificagdo no inquérito de no
Satistacio dos clientes . L : ¢ L ¢ i Apurado pelo GQ R
ing. satifagdo de clientes satisfagdo arill
Desenvolvimento de novos
servigos e solucdes
A . . avill
. Assegurar eficiéncia operacional Gastos por colaborador Gastos / N° de colaboradores
Melhorar a eficiéncia e w
E eficdcia Entregar os resultados da avaliagdo da Desvio entre data planeada e data | N® de dias que medeiam enfre as no
8 satisfacdo de clientes na data prevista |efetiva duas datas arill
= .
- % de nio conformidades N de ndo conformidades / n° no
H Minimizar néo conformidades ) ) )
£ detectadas procedimentos auditados drill
H X Reclam. responsabilidas Esegur / 1o
Z Reduzir reclamagdes resp. Esegur % de reclamacdes resp. Esegur - e - b R
=~ . n® total de reclamacdes avill
Qualidade . : I
Eficiéncia d . Acdes eficientes / agdes no
ciencia das agdes . .
Assegurar resultados das agoes g verificadas arill
correctivas e preventivas o . no
Eficacia das acdes Acdes eficazes / agdes verificadas il
¥
Melhorar qualificag@es dos  |Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizagéo do plano  |N® horas formagédo realizadas / arill
colaboradores atraves da formagio de formagio N® horas formagéo planeadas up
2 . ] . Disponibilizagio de indicadores . . . .
[= Promover o envolvimento e |Comunicagio interna transparente e P i ; o N de indicadores e iniciativas dvill
5
. . chave da atividade e principais .
E alinhamento rigorosa . divulgados up
S iticiativas
=]
5 Desenvolver a multifuncionalidade dos arill
3 . Rotagéo Apurado pelo DRH
£ Motivagio e empenho dos  |colaboradores up
x calaboradores Horas absentismo / Horas arill
kS Manter niveis de absentismo reduzidos Taxa de absentismo . . .
= disponiveis totais up
5 5
= = . - . . . drill
& Desenvolver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N® de sugestdes recebidas w
organizagio de N deb - -
. 1. de boas pratcas arl
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas A P
identificadas up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 16: Balanced Scorecard Dire¢do Apoio ao Cliente

Apoio ao Cliente
Perspetiva | Objetivo corporativo ‘ Objetivo departamento | Medida Forma de calculo |3’Ieta ‘ Iniciativa | Tipo
. Contribut al drill
Gerar valor para o acionista r:m X T para gerar valor para o Gastos Apuramento contabilistico v
acionista Uy
;_—': Methorar a rendibilidade - - - - - -
E
= Manter o equilibrio da
= estrutura financeira
Crescimento do volume de
vendas
Fidelizacdo - - - - - -
= Novos clientes - - - - - -
2
2
o Propostas integradas Alfa - - - - - -
Melhorar niveis de classificagio no Classificacfo no inguérito de no
. - . o w Apurado pelo GQ )
. . ing. satifagdo de clientes satisfagdo drill
Satisfagdo dos clientes - ” -
Cumprir prazo de andlise de Reclamagdes tratadas dentro do  |N® reclam. tratadas no prazo /n° no
reclamacdes dos clientes prazo total de reclam. drill
Desenvolvimento de novos
= servigos e solugdes
£ drill
g . i
4':-'- . Assegurar eficiéncia operacional Gastos por colaborador Gastos / N*® de colaboradores
= Melhorar a eficiéncia e g
=
H eficdcia Enfrega dos mapas de controlo sobre |Desvio entre data planeada e data | N° de dias que medeiam entre as no
§ as reclamagdes recebidas na data efetiva duas datas il
=
= %% de ndo conformidades N*® de ndo conformidades / n° drill
Qualidade Minimizar néo conformidade ¢ ! '
detectadas procedimentos anditados up
Melhorar qualificagdes dos | Desenvolvimento de competéncias Nivel de concretizagdo do plano  |IN® horas formacio realizadas / drill
colaboradores através da formacdo de formacdo N*® horas formacéo planeadas up
=] . ; . Di ibilizagdo de indicad o g e e e
C Promover o envolvimento e | Comumicagio intemna transparente e spont ,a?au = ,Ca‘ Dr,ES N® de mdicadores e miciativas drill
5
. . chave da atividade e principais .
E alinhamento rigorosa o drulgados up
2 iniciativas
=
= S e
E Desenvolver a multifincionalidade dos drill
3 . Rotagédo Apurado pelo DRH
g Motivagio e empenho dos  colaboradores oo
& colaboradores Horas absentismo / Horas drill
= Manter niveis de absentismo reduzidos|Taxa de absentismo . L. .
-E disponiveis totais up
B . . . . - . . drill
= Desemvolver uma Captar sugestdes de melhoria Sugestdes N® de sugestdes recebidas w
organizacdo de ol
. _ . . art,
aprendizagem Identificar boas praticas Boas praticas identificadas Nr. de boas praticas identificadas
up

Fonte: Elaborado pelo préprio
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