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Resumo

Perante o contexto empresarial atual, caracterizado por uma economia competitiva, dindmica
e global, as organizac¢Ges enfrentam o desafio de se superarem continuamente e crescerem de
forma sustentdavel. O sucesso das empresas é determinado pela estratégia que empregam no uso
dos seus recursos, tendo em vista a maximizagdo do valor criado para todos os stakeholders en-
volvidos. Torna-se, entdo, necessario o uso de ferramentas capazes de proporcionar uma visio
integral e completa da conjuntura da empresa e que permitam executar a estratégia delineada.
Neste contexto, o Balanced Scorecard revela-se como um instrumento 1til e flexivel, permitindo
simultaneamente medir a performance de forma eficaz e promover o alinhamento estratégico da
organizacdo. Esta é uma ferramenta de gestdo estratégica que reflete os fatores criticos para o
sucesso da empresa através de um conjunto de objetivos e indicadores equilibrado e robusto.

Apés andlise da envolvente tedrica associada ao Balanced Scorecard e as empresas holding,
a presente dissertacdo visa o desenvolvimento e aplicagdo desta ferramenta no contexto particular
deste tipo de organizacdo, por meio de um estudo de caso de uma empresa portuguesa do setor
da Logistica e Transportes. A empresa em questdo funciona na vertente de Centro Corporativo,
integrando vdrios departamentos de suporte as empresas do Grupo em que se insere. O trabalho
procura analisar o papel da empresa e a estratégia por esta seguida, tendo como designio o de-
senvolvimento do Balanced Scorecard. A informacdo relevante a concretizagdo deste projeto foi
obtida através da andlise documental e a realizacdo de entrevistas e reunides. Partindo da andlise
estratégica foi elaborado o Mapa Estratégico da empresa, composto pelos objetivos estratégicos,
financeiros e nao-financeiros, e pelas relagdes de causa-efeito entre estes. Com base nos objetivos
propostos foram analisados e selecionados os respetivos indicadores de desempenho e propostas
iniciativas estratégicas com o intuito de contribuir para a concretizacdo das metas definidas para
os mesmos indicadores.

O estudo desenvolvido pretende fornecer um sistema de reporting robusto e capaz de traduzir
a visdo da empresa, melhorando a forma de comunicar, executar e acompanhar a estratégia deli-
neada. Espera-se que este trabalho se afirme como o ponto de partida para a implementacdo do
Balanced Scorecard na empresa em questio, abrindo caminho para uma tomada de decisdo mais
proficua e para o crescimento da organizagdo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; estratégia; avaliacdo de desempenho; KPIs.
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Abstract

In the current business context, characterized by a competitive, dynamic and global economy,
organizations face the challenge of continuously surpassing themselves and growing sustainably.
The success of companies is determined by the strategy employed in the use of their resources in
order to maximize the value created for all stakeholders involved. It is therefore necessary the use
of tools that provide a comprehensive and complete view of the company’s situation and enable
the execution of the outlined strategy. In this context, the Balanced Scorecard reveals itself as
a useful and flexible instrument, allowing organizations to simultaneously measure performance
effectively and promote strategic alignment. This is a strategic management tool that reflects the
critical factors for the company’s success through a balanced and robust set of objectives and
indicators.

After analyzing the theoretical environment associated with the Balanced Scorecard and hol-
ding companies, this dissertation aims to develop and apply this tool in the particular context of
this type of organization, through a case study of a Portuguese company in the Logistics and Trans-
port sector. This company works as a Corporate Center, integrating several support departments
and assuming BackOffice functions in the Group in which it operates. The dissertation seeks to
analyze the role of the company and its strategy in order to develop its Balanced Scorecard. The
information relevant to the execution of this project was obtained mainly through document analy-
sis, interviews and meetings. Based on the strategic analysis, the company’s Strategic Map was
elaborated, comprising financial and non-financial strategic objectives and the cause-effect relati-
onships between them. Key performance indicators were then analyzed and selected and strategic
initiatives were proposed with the aim of achieving the targets defined for this indicators.

The study developed aims to provide a robust reporting system capable of translating the com-
pany’s vision and improving the way to communicate, execute and monitor the outlined strategy.
It is expected that this project asserts itself as the starting point for the effective implementation of
the Balanced Scorecard in the studied company, making way for a more fruitful decision making
process and for the organization’s growth.

Keywords: Balanced Scorecard; strategy; performance assessment; KPIs.

il



v



Agradecimentos

Ao meu orientador, Professor Nuno Soares, pela disponibilidade, conselhos e dedicagdo de-
monstrada ao longo desta etapa. A sua orientacdo contribuiu, sem divida, para elevar a qualidade
do trabalho aqui apresentado.

Ao meu orientador na empresa e diretor do Departamento de Controlo de Gestdo, Jorge Fer-
reira, pelo tempo e interesse dedicado a este projeto. O conhecimento e motivagdo transmitidos
muito contribuiram para a concretizag¢do deste projeto.

A todos os que na Rangel contribuiram para o meu acolhimento e integragdo, e que de alguma
forma me ajudaram na elaboracdo do Balanced Scorecard.

Dedico ainda um agradecimento especial a minha familia e amigos pelo apoio e compreensao
demonstradas ao longo desta jornada. Sem os seus conselhos este trabalho teria sido bastante mais
dificil de realizar.

A todos, um sincero obrigado.



vi



"However beautiful the strategy, you should occasionally look at the results."
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Capitulo 1

Introducao

A situacdo pandémica que se tem vivido por todo o mundo desde margo de 2020 veio condici-
onar diversos setores de atividade que estio a sofrer um abalo econémico consideravel diretamente
motivado pela COVID-19. Setores como a Hotelaria, Comércio e Restauracio tém sido fortemente
atingidos pela crise vivida, ao terem de cessar as suas atividades e fechar as portas aos seus clien-
tes. Em situacdo inversa encontram-se as empresas que atuam no setor da Logistica e dos Centros
de Distribui¢do, ja que o aumento considerdvel das vendas online verificado ao longo dos dltimos

meses tem-lhes permitido ultrapassar, de certa forma, as consequéncias do virus.

Este crescimento das transagdes online motivou adaptacdes por parte dos Centros Logisticos,
de forma a garantir o bom funcionamento dentro do novo contexto vivido. As empresas desta
drea tiveram de adotar medidas de seguranca e proporcionar servi¢os excecionais para garantir a
circulagdo de bens essenciais durante os Estados de Emergéncia. O crescimento destes mercados
trouxe ainda a necessidade de uma adaptagdo as exigéncias tecnoldgicas, para que os operadores
conseguissem satisfazer as necessidades dos consumidores e garantir a entrega das encomendas
em tempo util. O contexo atual veio assim acelerar esta mudanga tecnoldgica que ja se previa
ha algum tempo, traduzindo-se numa modernizacdo das instalacdes e maior eficiéncia nos servi-
¢Os que permitem economizar custos e aumentar a competitividade entre operadores homdélogos
(Quitério, 2020).

A presente dissertacdo foi realizada na Rangel, uma empresa portuguesa fundada em 1980,
que integra uma vasta gama de servicos na drea da Logistica e Transportes. O projeto estudado
decorre do crescimento que a Rangel tem desfrutado nos tltimos anos e tem particular relevan-
cia no contexto que se vive atualmente pela crescente busca da melhoria continua nos processos
e diferenciac@o de concorrentes. A Rangel é constituida por diversas Business Lines, com equi-
pas dedicadas e especializas, que conjugam uma oferta integrada de solugdes logisticas globais,
suportadas por um centro corporativo, a Rangel Invest. Nos dltimos anos, a Rangel aumentou a
sua presenca internacional, em paises como Angola, Mocambique, Cabo Verde, Africa do Sul,
Brasil e México, e tem vindo a sentir a necessidade de desenvolver e implementar em Portugal e
nesses paises plataformas de controlo apropriadas. Neste ambito, foi proposta a constru¢do de um

Balanced Scorecard para a Rangel Invest, empresa holding do Grupo Rangel, com a finalidade de
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alinhar os objetivos da mesma com a estratégia definida e, desta forma, maximizar o valor criado

para o Grupo.

1.1 Enquadramento do projeto e motivacao

Sendo a Rangel uma empresa prestadora de servigos, nomeadamente no ramo de transpor-
tes e logistica, o seu sucesso estd largamente dependente de ativos intangiveis como colaboradores
qualificados e motivados, reputacio da marca e capacidade de inovag¢do. A Rangel Invest ndo € ex-
cecdo e o seu desempenho assenta, fundamentalmente, nos recursos humanos e na sua capacidade
de continuamente dinamizar, melhorar e expandir os servigos fornecidos. Esta empresa integra os
varios departamentos de suporte as empresas do Grupo, sendo, por isso, fundamental para o cres-
cimento sustentdvel do Grupo Rangel. Para continuar este crescimento experienciado nos tltimos
40 anos, a Rangel Invest necessita de uma continua adaptagao para responder da melhor forma aos

desafios colocados pelos clientes.

A busca por uma melhoria continua nos processos e na gestao de recursos passa por formular e
acompanhar a execugdo da estratégia delineada pela empresa, e € nesse dmbito que surge a necessi-
dade de implementar um Balanced Scorecard. Esta ferramenta € particularmente ttil em empresas
cujos ativos intangiveis t€ém um papel central na criacdo de valor, uma vez que o desempenho é
avaliado em vadrias vertentes do negdcio, financeiras e ndo-financeiras. Além disso, promove o
envolvimento de todos os colaboradores e o alinhamento das a¢des das equipas em prol da estra-
tégia comum. Segundo Kaplan e Norton (2004b), ao contrario dos ativos fisicos e financeiros, os
ativos intangiveis sdo dificeis de imitar por um concorrente, 0 que os torna uma poderosa fonte
de vantagem competitiva. S@0, no entanto, dificeis de mensurar. A capacidade dos colaboradores,
a eficdcia dos sistemas de informag@o ou a prépria cultura organizacional sdo muitas vezes mais
importantes para uma empresa do que os seus ativos tangiveis e, no entanto, raramente afetam a
performance financeira diretamente. Funcionam, antes, através de complexas cadeias de causa e
efeito. Dai que estimar o valor dos ativos intangiveis se trata, na realidade, de estimar o quio estes
ativos estio alinhados com a estratégia da empresa, ou seja, se a empresa possuir uma estratégia
bem definida e os ativos intangiveis estiverem alinhados com a mesma, ento irdo criar valor para

a organizacdo (Kaplan e Norton, 2004b).

Tratando-se a Rangel Invest da empresa holding do Grupo Rangel, assumindo também uma
vertente de Servicos Partilhados, reldne condi¢des favordveis para a implementacdo do Balanced
Scorecard. E uma plataforma sélida para a standardizago, para estimular a cooperagdo, reduzir
custos e desenvolver uma comunicagdo estratégica que possa influenciar as Business Lines. Com
a implementacdo desta ferramenta, espera-se que a empresa potencie o valor que representa para
o Grupo, exprimido através da prestacio de servicos de qualidade as Business Lines, da gestdo do

portfélio e do risco, e ainda da criagdo de valor, nomeadamente com a captura de sinergias.
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1.2 Visao Geral da Empresa

1.2.1 O Grupo Rangel

O Grupo Rangel tem origem em 1980, quando Eduardo Rangel funda a primeira empresa,
Eduardo Rangel Lda, dedicada a Atividade Aduaneira. Com a entrada de Portugal na Unido
Europeia e consequente adesdo ao mercado dnico, este ramo de atividade perdeu uma parte consi-
derédvel das receitas devido ao grande volume de trocas comerciais com paises pertencentes a este
mercado. Tal acontecimento potenciou a diversificacdo dos servicos prestados pela Rangel, pelo
que ¢ atualmente reconhecida como um parceiro logistico global que integra uma vasta gama de
servicos de transporte e logistica, com o objetivo de oferecer ao mercado uma solucdo One Stop
Shop' (Rangel Logistics Solutions, 2021b). Neste caso, a Rangel oferece aos seus clientes uma
solugdo logistica global que vai desde servigos aduaneiros e gestao logistica até ao transporte da
carga. O objetivo € acompanhar e gerir o "percurso"da carga do inicio ao fim.

A figura 1.1 ilustra os segmentos de negdcio abrangidos pela Rangel na parte exterior, bem

como as dreas de suporte aos negdcios que compdem o Centro Corporativo (Rangel Invest) na

parte interior.
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Fonte: Rangel Logistics Solutions (2021b)

Figura 1.1: Segmentos de negdcio da Rangel.

IConsiste em oferecer miiltiplos servigos ou produtos relacionados aos clientes sob a mesma marca, procurando
garantir-lhes o mdximo de conveniéncia e eficiéncia.
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Os negocios incluidos no portfélio da Rangel foram surgindo a medida que a empresa ganhava
escala e, por conseguinte, capacidade para colmatar lacunas que existiam no mercado. Ao longo
das quatro décadas de experiéncia, a Rangel tem procurado adaptar-se as exigéncias do mercado
e diferenciar-se da concorréncia, apostando em solugdes inovadoras bem como em profissionais
qualificados, que t€ém permitido criar valor e contribuir para o progresso dos seus clientes. O Grupo
pretende ser um forte aliado das empresas, proporcionando-lhes solucdes logisticas adequadas as
suas necessidades. O foco estd em colocar os seus produtos no mercado de forma célere, eficiente
e segura, contribuindo para que desenvolvam vantagens competitivas sustentaveis. Com cobertura
mundial e suportados por uma rede de parceiros globais, a Rangel movimenta mercadorias entre

mais de 220 paises e territorios por terra, mar e ar (Rangel Logistics Solutions, 2021b)).

1.2.2 A Rangel Invest

A Rangel Invest - Investimentos Logisticos, S.A. (Rangel Invest) é a empresa holding do
Grupo Rangel e atua na 4rea da consultoria de negdcios e gestdo, funcionando na vertente de Cen-
tro Corporativo. Nessa qualidade, integra védrios departamentos de suporte as empresas do Grupo
e intervém na definicdo das suas politicas e estratégias. Oferece solugdes e sistemas inteligentes,
monitoriza processos, gere investimentos e orcamentos orientados para os negocios, clientes e par-
ceiros. Isto permite que as empresas do Grupo tenham um maior foco no seu core business, além
de capturar as sinergias resultantes da centralizagdo destes servigos de apoio. Através da Rangel
Invest, as empresas do Grupo Rangel beneficiam de uma gama alargada de servigos especializados

com valor acrescentado, abrangendo areas tdo distintas como servigos financeiros e apoio juridico.

Na figura 1.2 apresenta-se o organograma da Rangel Invest que representa a estrutura formal

da empresa.
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Fonte: Rangel Logistics Solutions (2020b)

Figura 1.2: Organograma da Rangel Invest.
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Através de processos de suporte centralizados, mais eficientes e adaptdveis as necessidades
das empresas do Grupo, libertam-se as areas de negécio de procedimentos administrativos, nio
diretamente ligados a atividade principal, tornando-as mais competitivas nos mercados em que
se inserem (Rangel Logistics Solutions, 2020b). A missdo da Rangel Invest passa, portanto, por
oferecer as melhores solucdes técnicas, administrativas e tecnoldgicas as empresas do Grupo,
dotando-as de meios e informagdo que permitam uma constante melhoria de processos e foco nos
negocios.

A Rangel Invest presta servicos em diversas areas as empresas do Grupo, nomeadamente:
* Apoio a Gestdo Estratégica

* Servicos Financeiros

¢ Servicos Administrativos

* Recursos Humanos

* Qualidade (certificacdo de empresas do grupo e processos de qualidade)
* Compras e Patriménio (gestao centralizada de compras e do patriménio)
* Seguranca

* Juridico

* Marketing

* Parcerias e Relacdes Publicas

» Sistemas de Informacao

 Sistema Integrado de Gestdo (ERP-SAP)

* Gestao de projetos

Algumas atividades da Rangel Invest incluem: estudos de viabilidade econémica e financeira
para novos projetos dentro do Grupo Rangel; apoio na expansdo das operagdes internacionais do
Grupo; realizag@o de eventos empresariais e lidicos; apoio em causas sociais; estudos de eficiéncia
energética para otimizagdo das plataformas; estudos para novos concursos ao nivel de comunica-
¢cOes, renting, entre outros.

O volume de negdcios da Rangel Invest decorre, entdo, da prestacdo deste tipo de servigos de
suporte as restantes empresas do Grupo e representa, por norma, o nivel de servigo planeado para

0 ano ¢ os custos suportados para o fazer.



6 Introdugao

1.3 Objetivos do projeto

O objetivo final deste projeto prende-se com o desenvolvimento e implementacdo de um Ba-
lanced Scorecard na Rangel Invest, tendo em conta visdo estratégica da empresa. Para o efeito,
pretende-se uma andlise dos processos atuais e do plano estratégico da empresa de maneira a
identificar os fatores criticos de sucesso e as relacdes de causa-efeito entre estes.

Espera-se que a implementacio desta metodologia de controlo estratégico favoreca o processo
de tomada de decisao por fornecer uma visdo mais abrangente e completa da empresa, combinando
indicadores financeiros e nao-financeiros. Além disso, este projeto ambiciona uma melhoria na
motivacdo de todos os colaboradores derivada da sua participacdo e responsabiliza¢do nas metas

que se pretende alcancar, deixando caminho aberto para ligar a performance a remuneragao.

1.4 Meétodo seguido no projeto

Depois de estipulados os objetivos para o projeto, interessa caracterizar a metodologia da
investigacdo. A abordagem definida para este trabalho consistiu num estudo de caso, o qual tem
0 objetivo de investigar e descrever o fendmeno estudado no seu contexto real. Esta estratégia
de investigacdo € adequada para a andlise de processos organizacionais e de gestdo, permitindo a
recolha de informacao junto de vérias fontes e um estudo aprofundado da realidade em questdo
(Yin, 2003).

As técnicas utilizadas para obtencao de informagado foram, essencialmente, a andlise documen-
tal e de artigos cientificos, reunides com o Departamento de Planeamento e Controlo de Gestio?,
bem como entrevistas informais com os diretores de todos os departamentos da Rangel Invest.
A andlise documental baseou-se em documentos internos, como relatérios e inquéritos realizados
dentro da empresa. A leitura de artigos cientificos foi ttil para conhecer ndo apenas os principios
tedricos do Balanced Scorecard mas também algumas das suas aplicacdes praticas, e desta forma
perceber as suas principais virtudes e limitacdes. As reunides com a equipa de Controlo de Gestdo
permitiram discutir varios aspetos relativos a esta ferramenta, clarificar conceitos importantes de
natureza estratégica e ainda o envolvimento nos objetivos da empresa. Por dltimo, as entrevistas
com os diretores ajudaram a compreender de que forma os varios Departamentos acrescentam
valor ao Grupo e como € feita a medi¢do da performance. Outros colaboradores dos vérios depar-
tamentos da Rangel Invest também contribuiram para um melhor entendimento do funcionamento

da empresa, algo essencial para o desenvolvimento do Balanced Scorecard da mesma.

Seguindo o método descrito supra, foram definidas as seguintes etapas a percorrer:
1. Identificagc@o da visdo e missdo da empresa;
2. Estudo do contexto atual da organizagéo e andlise do plano estratégico;

3. Determinagdo dos fatores criticos para o sucesso da empresa;

ZDaqui em diante este departamento sera referido apenas como Departamento de Controlo de Gestéo.
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4. Construgao do mapa estratégico - definicao dos objetivos estratégicos e relacdes de causali-

dade entre estes;
5. Estabelecimento dos indicadores de desempenho e metas associadas;
6. Definicdo das iniciativas estratégicas no contexto do Balanced Scorecard,

7. Acompanhamento e gestdo do Balanced Scorecard.

1.5 Estrutura da dissertacao

A presente sec¢do foca a estrutura que serve de base ao projeto desenvolvido, assim como 0s
seus principais objetivos. Os temas explorados na dissertacdo encontram-se organizados em seis
capitulos.

No capitulo 1 é apresentado o contexto atual no setor da Logistica e Transportes e a empresa
em questio; segue-se o enquadramento e motivacao para a realizacio do projeto, culminando com
a descricdo dos objetivos e método utilizado. No capitulo 2 é feita uma revisdo da literatura re-
lacionada com a metodologia Balanced Scorecard, apresentando-se a sua origem € conceito, as
perspetivas que a compdem, bem como as suas vantagens e limitacdes; é também abordado o
conceito de uma empresa holding e discutida a relacdo do Balanced Scorecard com a estratégia
empresarial, sendo apresentado o conceito de mapa estratégico. O capitulo 3 aborda o contexto
atual da empresa, nomeadamente a medicdo da performance e acompanhamento estratégico, além
dos fatores que motivaram o desenvolvimento do Balanced Scorecard na empresa. No capitulo
4 ¢ descrita a metodologia utilizada neste projeto, particularmente a estratégia de investigagao e
as etapas do desenvolvimento do Balanced Scorecard. No capitulo 5 descreve-se a estratégia da
empresa ¢ é apresentada a proposta de implementagcdo do Balanced Scorecard, onde se inclui a
justificacdo dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho selecionados, para além da
apresentacdo das iniciativas estratégicas propostas; sao ainda discutidos os principais desafios a
implementacdo efetiva do Balanced Scorecard na empresa. Por tltimo, no capitulo 6 sdo apre-
sentadas as conclusdes retiradas no decorrer do projeto, abordando-se as principais limitacdes do

estudo e apresentando sugestdes para investigacao futura.



Introdugao



Capitulo 2

Revisao de literatura

2.1 A origem do Balanced Scorecard

O sucesso e a competitividade das organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, sdo deter-
minados pela capacidade de gerir de forma estratégica os seus recursos, por forma a maximizar
o valor para todos os intervenientes envolvidos. Uma defini¢cdo clara da estratégia a seguir e sua
comunicagdo, bem como a defini¢do de objetivos e metas que permitam concretizar essa estratégia
s@o aspetos fundamentais para atingir o sucesso. Historicamente, as empresas tém avaliado o seu
desempenho na prossecugdo da estratégia recorrendo, essencialmente, a indicadores financeiros
que avaliam valores tangiveis, como o lucro, cash flow, rentabilidade, entre outros. No entanto,
estas organizacgdes estdo sujeitas a multiplas influéncias de varios quadrantes, pelo que avaliar a
sua performance apenas com base nestes indicadores pode levar a exclusdo de fatores relevantes
que a afetam e conduzir a um olhar enviesado sobre o desempenho da empresa.

Kaplan e Norton (1996) comparam a gestdao de uma organizagdo a pilotar um avido. Os pi-
lotos devem prestar atencdo a uma pandplia de dados exibida no painel de instrumentos, como a
velocidade, altitude e nivel de combustivel para levar o avido ao seu destino, em seguranca. Os
gestores assemelham-se a pilotos, dirigindo as empresas num ambiente complexo e competitivo,
em que limitar o foco a um conjunto restrito de elementos pde em causa o sucesso da organizacao.

A complexidade do mundo empresarial atual requer uma andlise abrangente de varias dreas, e é
com esse propdsito que surge o Balanced Scorecard, uma metodologia apresentada por Robert Ka-
plan e David Norton em 1992 no artigo intitulado "The Balanced Scorecard: Measures that Drive
Performance'publicado na Harvard Business Review (Kaplan e Norton, 1992). Este trabalho sur-
giu como resultado de uma pesquisa em varias empresas norte-americanas cujos ativos intangiveis
eram fundamentais no seu processo de criagcdo de valor. Ativos como o conhecimento e tecnologia
raramente t€m impacto direto nas receitas e lucro de uma empresa, influenciando, em vez disso,
os resultados financeiros através de relagdes causa-efeito (Kaplan, 2009). O Balanced Scorecard
procura entdo complementar a abordagem tradicional baseada fundamentalmente em métricas fi-
nanceiras com trés perspetivas complementares - Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e

Crescimento - encaradas como potenciadoras de valor a longo-prazo para os investidores.



10 Revisao de literatura

Durante os anos seguintes, varias organizacdes adotaram o Balanced Scorecard e alcangaram
resultados imediatos. Kaplan e Norton aperceberam-se que estas organizagdes nao estavam apenas
a usar a nova ferramenta para medir a performance de uma forma mais eficaz, mas também para
comunicar a sua estratégia através das métricas selecionadas para o Balanced Scorecard. Ao
longo dos anos, esta metodologia foi ganhando proeminéncia um pouco por toda a parte como
uma ferramenta-chave na implementacdo da estratégia. Ora, ndo é a conjugacdo de indicadores
financeiros e ndo-financeiros que diferencia o Balanced Scorecard, uma vez que ji existiam outros
métodos de avaliagiio de performance que o faziam, como o Tableau de Bord'. Segundo Kaplan
e Norton (1996), o que distingue o Balanced Scorecard de outras ferramentas € a capacidade de
traduzir a visdo e estratégia da empresa num conjunto de indicadores de performance coerentes
e que se relacionam entre si. O énfase dado por esta ferramenta a relagdo entre a estratégia da
organizacdo e os indicadores de performance é precisamente uma das suas principais vantagens
(Otley, 1999). Esta é uma metodologia eficaz em capturar, descrever e traduzir o real valor dos
ativos intangiveis, permitindo as organizagdes implementar as suas estratégias de diferenciacdo

com sucesso (Niven, 2010).

2.2 As perspetivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, tal como concebido por Kaplan e Norton, organiza-se segundo quatro
perspetivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento®. O objetivo
desta divis@o é examinar a estratégia através de varios pontos de vista de forma a torna-la mais
clara e alcancdvel. Qualquer estratégia, para ser eficaz, deve descrever as aspiracdes financeiras, os
mercados servidos, os processos a desenvolver e a infraestrutura que servird de suporte ao sucesso
da organizacdo (Niven, 2010). O termo "balanced"” refere-se ao equilibrio que deve existir entre
estas quatro perspetivas, na defini¢do de objetivos de curto e longo prazo e de indicadores quali-
tativos e quantitativos (Keyes, 2005). Para cada perspetiva sdo estipulados objetivos estratégicos
que se devem relacionar com os objetivos das demais perspetivas, evidenciando uma relagdo de
causalidade entre estas. Para monitorizar o sucesso de cada objetivo sdo selecionados indicadores
de desempenho adequados e respetivas metas. Devem ainda ser definidas iniciativas estratégicas
com o objetivo ajudar a cumprir as metas estabelecidas. A figura 2.1 retrata a relacdo entre as

quatro perspetivas, com a visao e estratégia a ocupar o plano central.

!Esta ferramenta emergiu em Franga na década de 1960 e, de acordo com Epstein ¢ Manzoni (1997), funciona
como um dashborard que contém um conjunto de indicadores-chave do negécio e presta suporte a tomada de decisio,
permitindo que os gestores mecam a performance e tomem ag¢des corretivas.

2Estas sdo as perspetivas originais e as que sdo usadas tradicionalmente. No entanto, podem sofrer alteracdes ou
adicdes consoante o contexto e necessidades da empresa. Por exemplo, tem-se verificado mais recentemente a tendéncia
de acrescentar a perspetiva da Sustentabilidade, que serd explorada de forma auténoma na secc¢io 2.4.
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Financeira

Objetivos |Indicadores| Metas Iniciativas

“Para ter sucesso financeiro, como
devemos ser vistos pelos nossos
investidores?”

ﬂ A
Clientes Processos internos
Objetivos | Indicadores| Metas Iniciativas Objetivos |Indicadores] Metas Iniciativas
Visao e =
h I3 . »
“Para concretizar a nossa visdo, como EStrategla ‘““Para satisfazer os nossos acionistas e
devemos ser vistos pelos nossos clientes?” clientes, em que processos temos que
atingir a exceléncia?”
L 4
Aprendizagem e Crescimento
Objetivos |Indicadores] Metas Iniciativas

“Para concretizar a nossa visio como
podemos desenvolver capacidades de
mudanga e crescimento?”

Fonte: Kaplan e Norton (1996)

Figura 2.1: Traduzindo a Visdo e a Estratégia: Quatro Perspetivas.

A figura 2.1 explicita também o "lema'"pelo qual cada perspetiva se rege, ajudando na correta
identificacdo e categorizacdo dos fatores criticos para o sucesso da organizacdo. O Balanced
Scorecard procura, assim, transpor a estratégia e visdo da organizacdo, articulando estes quatro
eixos de forma a equilibrar os objetivos, indicadores e metas da mesma. De seguida, encontram-se
analisadas estas perspetivas, descrevendo de que forma devem ser encaradas para se construir um

Balanced Scorecard completo e eficaz.

2.2.1 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira foca-se essencialmente nos interesses dos investidores. Leva a empresa
a considerar se o retorno do investimento vai de encontro as expectativas e se estd a criar valor
para os seus acionistas (Epstein e Manzoni, 1997). Os indicadores de performance financeira
estabelecidos pela empresa indicam se a estratégia posta em pratica promove a rentabilidade e
crescimento da mesma. Objetivos como o lucro, produtividade e afetacdo eficiente de recursos sdo
cruciais para o sucesso da organizacio e o motivo pelo qual a perspetiva financeira se encontra no
topo do Balanced Scorecard. O desempenho desta perspetiva indica se a execucdo da estratégia
- detalhada através dos objetivos e medidas presentes nas restantes perspetivas - estd a produzir
resultados a nivel financeiro (Niven, 2010).

A vertente financeira deve almejar um crescimento sustentado da empresa através do equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo, proporcionando satisfacdo e criagdo de valor para os seus
acionistas. De acordo com Figge et al. (2002), as métricas financeiras assumem um duplo papel:

por um lado, definem a performance financeira que a estratégia seguida deve atingir; por outro,
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sdo o culminar das relagdes de causa e efeito das restantes perspetivas do Balanced Scorecard.
Destacam-se nesta perspetiva indicadores como o Volume de Negécios, EBITDA, EVA, ROCE,
cash flow, entre outros.

Kaplan e Norton (1992) revelam que h4, no entanto, criticas a esta perspetiva, uma vez que
os tradicionais indicadores financeiros podem nao trazer beneficios a satisfacao do cliente, quali-
dade dos servigos ou motivacdo dos colaboradores. E referido que a performance financeira é o
resultado de medidas operacionais e que o sucesso financeiro deve ser a consequéncia ldgica de re-
alizar bem os processos fundamentais, ou seja, as empresas devem parar de se guiar por objetivos
financeiros. Contudo, os objetivos e indicadores tragados nas restantes perspetivas refletem uma
visdo particular da empresa acerca daquilo que consideram ser os fatores-chave para o sucesso
e, como tal, essa visdo ndo ¢é necessariamente correta. Mesmo um excelente conjunto de medi-
das ndo € capaz de garantir uma estratégia vencedora, uma vez que o Balanced Scorecard apenas
traduz a estratégia definida em objetivos especificos mensurdveis (Kaplan e Norton, 1992). Ora,
quando melhorias operacionais, medidas no Balanced Scorecard, nao se refletem numa melhoria

da performance financeira, a estratégia e os planos de acdes devem ser repensados.

2.2.2 Perspetiva dos Clientes

Atualmente, um ndmero crescente de empresas coloca os clientes no centro da sua estratégia,
tomando como missdo entregar-lhes tanto valor quanto possivel. Por isso, saber avaliar a atuagdo
da empresa segundo esta perspetiva tem vindo a assumir uma cada vez maior importincia para a
gestdo de topo. O Balanced Scorecard exige que a estratégia definida seja traduzida em medidas
concretas que se relacionem diretamente com os aspetos que realmente importam para os clientes.
Além disso, permite clarificar e avaliar as propostas de valor para diferentes tipos de clientes. A
perspetiva dos clientes procura definir os mercados em que o negécio deve competir (Figge et al.,
2002).

Os clientes sdo um grupo heterogéneo, tendo diferentes preferéncias e formas de avaliar os
atributos dos produtos ou servi¢os. Ainda assim, segundo Kaplan e Norton (1992), os aspetos que
estes valorizam enquadram-se tendencialmente em quatro categorias: tempo (prazos), qualidade,
performance e servico, e custo.

A premissa fundamental relativamente a esta perspetiva assenta na identificacdo da fonte de
valor, isto €, no correto conhecimento e interpretacdo daquilo a que os clientes ddo realmente
importancia. As propostas de valor para os clientes representam os atributos que as empresas
providenciam, através dos seus produtos e servigcos, para gerar lealdade e satisfacdo (Kaplan e
Norton, 1996). Os objetivos, indicadores e iniciativas presentes nesta perspetiva devem refletir
as vantagens competitivas que a empresa pretende obter em cada mercado em que estd inserida
(Figge et al., 2002). E, portanto, essencial estabelecer uma via de comunicagio com os mesmos
de maneira a perceber as suas necessidades e interesses, bem como o valor e qualidade que perce-
cionam na marca. Mantendo um foco constante no cliente estd a contribuir-se para aumentar a sua

satisfacdo, retencdo e aquisicao, assegurando uma carteira de clientes capaz de gerar valor para a
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empresa. Lembrando que as perspetivas do Balanced Scorecard sdo interdependentes, para atin-
gir uma melhoria do desempenho financeiro é essencial atender plenamente as necessidades dos
clientes. Nesta perspetiva salientam-se indicadores como a quota de mercado, indice de satisfacdo

dos clientes, crescimento do volume de negdcios, taxa de retengdo de clientes, entre outros.

2.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

Uma parte crucial para o sucesso de uma organizacdo consiste na correta identificacdo dos
processos € componentes mais relevantes, aqueles em que deve ser alcancada a exceléncia. Se-
gundo Kaplan e Norton (1992), a satisfacdo dos clientes deriva dos processos, decisdes e acdes da
empresa, pelo que os seus gestores devem ser capazes de se focarem nas operacdes-chave internas
que permitem satisfazer as exigéncias dos mesmos. Sao estes processos que permitem simultane-
amente que a empresa cumpra com a proposta de valor a que se propds para um dado segmento
de mercado e satisfaca as expectativas dos acionistas relativamente ao retorno financeiro (Kaplan
e Norton, 1996). O principio fundamental é assegurar uma otimizagdo dos recursos utilizados,
eliminando atividades que ndo geram valor, de forma a produzir produtos ou prestar servigcos com
a melhor qualidade ao menor custo.

A perspetiva dos processos internos revela diferengas entre o sistema tradicionalmente usado
pelas empresas e 0 Balanced Scorecard no que toca a medi¢ao do desempenho. O primeiro, apesar
de poder ir além de indicadores financeiros e incorporar indicadores de qualidade e produtividade,
assenta, essencialmente, em acompanhar e melhorar processos ja existentes, focando-se na en-
trega dos produtos ou servicos atuais aos clientes atuais. Por outro lado, o Balanced Scorecard
normalmente identifica processos novos que a empresa deve seguir e atingir a exceléncia para
cumprir os objetivos financeiros e dos clientes (Niven, 2010). Esta ferramenta incentiva a inova-
¢do dos processos, uma vez que o sucesso a longo-prazo pode requerer a criagdo de novos servigos
e produtos que vao ao encontro das necessidades emergentes ndo s6 de atuais mas também de fu-
turos clientes (Kaplan e Norton, 1996). O Balanced Scorecard apresenta-se como uma ferramenta
completa, ja que permite conjugar objetivos e indicadores orientados para uma perspetiva de me-
lhoria de processos atuais, que criam valor a curto-prazo, e inovagdo de processos, gerando valor
a longo-prazo.

Dos indicadores de desempenho utilizados para medir a performance nesta perspetiva destacam-
se os prazos de execugdo, tempo de ciclo, custo unitdrio, produtividade e taxa de utilizacdo da

capacidade, entre outros.

2.2.4 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

As perspetivas dos clientes e dos processos internos indicam aquilo que a empresa acredita
serem os fatores-chave para competirem com sucesso no mercado em que se inserem. Porém,
sdo0 os objetivos e medidas contidas na perspetiva de aprendizagem e crescimento os verdadeiros
potenciadores das restantes perspetivas (Niven, 2010). A intensa competicdo que se verifica atu-

almente obriga as empresas a melhorarem continuamente os seus processos e produtos/servigos,
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bem como a ter capacidade de langar novos produtos, pelo que as metas do sucesso mudam cons-
tantemente (Kaplan e Norton, 1992). A quarta perspetiva do Balanced Scorecard esta relacionada
com o desenvolvimento da organizacdo, especialmente no que toca aos elementos intangiveis que
a constituem, procurando identificar a infraestrutura que deve ser adotada para o crescimento e

desenvolvimento a longo-prazo.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), a base para o crescimento e desenvolvimento con-
tinuo assenta em trés pilares: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais; se as empresas
apostarem no desenvolvimento dos colaboradores, investirem no desenvolvimento tecnolégico e
alinharem procedimentos da organizagdo, serdo capazes de minorar a diferenca entre a capaci-
dade de que dispdem e aquela que precisam para alcangar os objetivos definidos nas restantes trés
perspetivas. Assim, a capacidade que uma empresa tem de inovar, melhorar e aprender esta direta-
mente relacionada com o seu valor, isto €, apenas criando mais valor para os clientes e tornando-se
mais eficiente € possivel que a empresa penetre em novos segmentos de mercado e potencie as suas
receitas e margens (Kaplan e Norton, 1992). E de destacar a importancia de todos os colaboradores
estarem alinhados e empenhados para que decorra um processo continuo e eficaz de aprendizagem
e crescimento da organiza¢do. Niven (2010) compara esta perspetiva as raizes de uma drvore, que
segue pelo tronco (processos internos) até aos ramos (clientes), sendo que as folhas representam

os retornos financeiros obtidos.

Figge et al. (2002) refere que as dreas mais importantes nesta perspetiva sdo a qualificacdo,
motivacdo e orientacdo para resultados dos colaboradores, a par dos sistemas de informacao. Al-
guns dos indicadores utilizados para avaliar a performance nesta perspetiva incluem o indice de
satisfacdo dos colaboradores, taxa de rota¢do dos colaboradores, nimero de horas de formagao,

sugestdes para novos produtos/servicos ou para melhorar processos, entre outros.

2.3 A importancia dos indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo uma poderosa ferramenta de mudanga organizacional,
sendo crucial uma sele¢do apropriada dos mesmos para colocar a organizacdo no caminho do
sucesso. Uma das razdes pelas quais a implementacdo do Balanced Scorecard falha esté direta-
mente relacionada com a escolha de indicadores desadequados (Schneiderman, 1999). Indicado-
res inapropriados podem ter consequéncias nefastas nos processos da organizacdo, desmoralizar
os colaboradores e afetar a produtividade e o nivel dos servigos prestados. As métricas escolhidas
devem traduzir eficazmente a estratégia e os objetivos da empresa em acdes concretas que 0s co-
laboradores possam realizar no seu quotidiano (Eckerson, 2009). Neste sentido, uma das tarefas

mais importantes na construcio do Balanced Scorecard é a sele¢do dos indicadores.

Para Eckerson (2009) é importante diferenciar KPI (Key Performance Indicator) de um mero
indicador. Um KPI monitoriza os processos essenciais para o sucesso da empresa, isto €, 0s

processos-chave. Estd, por isso, sempre relacionado com um objetivo estratégico e mede a perfor-



2.3 A importancia dos indicadores de desempenho 15

mance com base numa meta definida.®> Estes indicadores de performance podem ser classificados
em dois tipos: indicadores lag (ou de resultados) e lead (ou de processos). Os indicadores lag
medem resultados e caracterizam a performance histérica, sendo por norma ficeis de identificar
e medir. Alguns exemplos sdo a quota de mercado, volume de negécios ou a satisfacdo dos cola-
boradores. Por outro lado, os indicadores lead refletem as medidas que conduzem aos resultados
atingidos nos indicadores lag e, normalmente, medem processos e atividades intermédias, sendo
mais dificeis de definir por terem cariz preditivo. Exemplos deste tipo de indicadores sdo o nimero
de horas gastas com os clientes e o nimero de novos negdcios a entrar no mercado. Resumindo,
pode afirmar-se que os indicadores lag representam as consequéncias das agdes previamente toma-
das que sdo medidas através de indicadores lead. O Balanced Scorecard deve conter uma mistura
entre estes dois tipos de indicadores. Sem indutores de performance, os indicadores lag ndo sdo
capazes de transmitir a organizacdo a forma como se espera que se atinjam os resultados. Por
outro lado, indicadores lead poderdo sinalizar melhorias-chave na organiza¢do, mas nio revelam
por si sé se essas melhorias estdo a levar realmente a progressos ao nivel financeiro e dos clientes
(Niven, 2010).

Um dos grandes beneficios do Balanced Scorecard é que forca as organizacdes a fazerem
escolhas diante de possiveis alternativas. Estas sfo escolhas dificeis e pressupdem decidir sobre
objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas. Os indicadores de desempenho sdo uma
peca fundamental do Balanced Scorecard e determinam o foco da organizagao, pelo que a sua
escolha deve ser bem analisada e ponderada. Para Niven (2010), os indicadores de desempenho

selecionados devem reunir as seguintes caracteristicas:

* Compreensao facil: Um dos principais objetivos do Balanced Scorecard é motivar a acio
dos colaboradores. Tal designio ndo € possivel se a audiéncia ndo entender os indicado-
res selecionados e a sua importancia para os objetivos estipulados. Deve garantir-se que
os colaboradores compreendem a importancia estratégica e operacional de cada indicador

selecionado.

* Quantitativos: Os indicadores devem ser mensuraveis e quantitativos, permitindo uma ana-
lise objetiva e inequivoca. Indicadores de indole qualitativa sdo desaconselhados por resul-

tarem em avaliacdes subjetivas da performance.

* Acessiveis: Convém ser-se pragmatico na formulacio do Balanced Scorecard, selecionando
indicadores facilmente acessiveis e que ndo necessitem de investimentos significativos para
serem recolhidos. Isto ndo significa que se deve evitar indicadores novos e inovadores,

apenas que deve ser feita uma andlise custo-beneficio da sua implementacao.

 Ligados a estratégia: O Balanced Scorecard é uma ferramenta que permite traduzir a es-

tratégia num conjunto de objetivos e indicadores. A escolha de indicadores ndo relacionados

30 termo "indicador de desempenho'ou outro semelhante usado ao longo da escrita deste documento referem-se
sempre a KPI’s.
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com a estratégia pode gerar confusdo entre os colaboradores e leva ao desperdicio de tempo

e recursos em busca de resultados que nao contribuem para os objetivos globais da empresa.

As metas definidas para os indicadores devem ser selecionadas coletivamente durante discus-
soes estratégicas e de planeamento orcamental, uma vez que a colaboracdo entre varios inter-
venientes garante que as metas sdo mais precisas e realistas (Eckerson, 2009). Relativamente a
quantidade de indicadores que devem constar no Balanced Scorecard, Niven (2010) defende que
ndo hd um ndmero ideal. Se forem necessdrios 30 indicadores para descrever adequadamente a
estratégia, ndo se deve tentar limitar esse nimero; da mesma maneira, se for possivel traduzir a
estratégia com apenas 15 indicadores, entdo deverd ficar-se por esse nimero. O que realmente
importa é garantir que os indicadores selecionados traduzem os objetivos estratégicos de forma

clara e adequada.

2.4 A Sustentabilidade no Balanced Scorecard

Nas tltimas décadas, a crescente atengdo dada a questdo da sustentabilidade tem contribuido
para um debate verdadeiramente global acerca do que € necessario para tornar o mundo mais
sustentdvel. Inevitavelmente, as empresas sdo vistas como atores principais na contribuicao para
atingir estes objetivos. Estas organiza¢des desempenham um papel central na sociedade atual, ndo
apenas por oferecerem empregos e contribuirem para a criacio de riqueza, mas também por serem
responsdveis por inimeros problemas sociais € ambientais (Kalender e Vayvay, 2016). Por esse
motivo, a sustentabilidade é atualmente um tema cada vez mais relevante na estratégia das orga-
nizacdes. Tem-se verificado uma clara tendéncia por parte das empresas de acompanhar aspetos
do foro social e ambiental, além dos habituais aspetos econémicos (Kalender e Vayvay, 2016). De
acordo com Figge et al. (2002), a sustentabilidade divide-se precisamente nessas trés dimensdes -
econémica, ambiental e social - e é desejdvel que a performance da organiza¢do melhore nas trés
areas simultaneamente.

A flexibilidade do Balanced Scorecard permite incorporar medidas e indicadores relacionados
com a sustentabilidade, ligando-os aos objetivos e estratégia da organizacdo. De acordo com
Butler et al. (2011), a implementag@o de uma estratégia sustentdvel em organizacdes que recorrem

ao uso do Balanced Scorecard pode ser conseguida através de trés alternativas:

1. Integrar os objetivos de sustentabilidade nas quatro perspetivas ja existentes

Idealmente, estes objetivos devem fazer parte do quotidiano operacional das empresas e
integrar as perspetivas tradicionais do Balanced Scorecard. Esta integracdo indica que a
empresa reconhece que hd relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e os
esforcos em prol da sustentabilidade. Entre os motivos para integrar aspetos ambientais e
sociais no sistema existente estio a possivel melhoria na eficiéncia dos processos, o aumento
da satisfacdo dos clientes e reducdo dos custos. Esta abordagem funciona bem para empre-
sas que ja tém o Balanced Scorecard operacional e pretendem evolui-lo para que reflita as

préticas de sustentabilidade.



2.5 O Mapa Estratégico 17

2. Adicionar uma quinta perspetiva ao Balanced Scorecard

Adicionar uma nova perspetiva ao Balanced Scorecard é considerada a abordagem mais
simples para as empresas que querem por em evidéncia a sustentabilidade na execucdo da
estratégia. Os proprios criadores do Balanced Scorecard contemplam a hipétese de adici-
onar ou renomear perspetivas, se isso ajudar a enquadrar melhor a estratégia da empresa.
Neste caso, a perspetiva da sustentabilidade inclui indicadores de performance sociais e
ambientais que se ligam as outras quatro perspetivas e assinalam a importancia da respon-

sabilidade social, ambiental e econémica como um objetivo da empresa.

3. Desenvolver um Balanced Scorecard de sustentabilidade

Neste cendrio, as empresas desenvolvem um Balanced Scorecard exclusivamente para for-
mular e executar a estratégia de sustentabilidade. Esta abordagem adequa-se a organizacdes
que ndo tém um Balanced Scorecard em pratica mas t€m interesse em integrar e medir a
sustentabilidade ou a organizagdes que ja tém um Balanced Scorecard operacional e ndo o
querem alterar. Uma das vantagens desta op¢do € que ndo é essencial que a empresa tenha
uma estratégia de sustentabilidade bem definida; a sua implementagdo pode ser usada para
desenvolver essa estratégia. Dias-Sardinha et al. (2002) sugere que este Balanced Scorecard

contenha quatro perspetivas: Sustentabilidade, Stakeholders, Processos e Aprendizagem.

A versatilidade do Balanced Scorecard possibilita que a equipa de gestdo escolha o procedi-
mento que melhor se enquadra com os objetivos, cultura e a prépria defini¢do de sustentabilidade
da organizacdo, uma vez que este é um conceito subjetivo. Todavia, ainda hé relutincia por parte
das empresas quanto a este tema, principalmente pela dificuldade em compreender a importan-
cia da sustentabilidade e da sua inclusdo na estratégia empresarial. Além disso, pode ndo ser
facil conectar as questdes da sustentabilidade diretamente a estratégia em pratica e equacionar de
que forma isso pode potenciar o negécio. Butler et al. (2011) alerta ainda para o facto de uma
integragdo parcial, com poucos indicadores e iniciativas, ter efeitos minimos na melhoria da sus-
tentabilidade. E necessdrio um compromisso por parte da organizacio, o que por vezes é dificil de

cumprir por falta de recursos, tempo ou pela prépria cultura empresarial.

2.5 O Mapa Estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2004b), uma das grandes dificuldades da execucao da estratégia de-
finida € a falha na sua comunicacio. Frequentemente os gestores responséveis pela implementacio
da estratégia ndo explicam devidamente aos colaboradores o que se espera deles e a importancia
que isso tem para a estratégia da organizacdo. Sem informacgdo clara e mais detalhada, ndo é
incomum que muitas empresas falhem na execucgdo das suas estratégias (Kaplan e Norton, 2000).

As organizacdes necessitam de uma ferramenta para comunicar eficazmente a sua estratégia
e o0s processos que ajudam na sua implementacdo; o mapa estratégico constitui uma dessas fer-

ramentas. Este mapa, conforme ilustrado na figura 2.2, foi introduzido por Kaplan e Norton em
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2000 como resposta a necessidade de estruturar e clarificar as relacdes existentes entre os objetivos
estratégicos definidos nas vérias perspetivas do Balanced Scorecard. Ao proporcionar uma melhor
visualizacdo destas relagdes causa-efeito torna mais compreensivel a relacio entre a estratégia se-
guida pela empresa e as suas atividades operacionais. O mapa estratégico ajuda as organizagdes
a definir e subdividir objetivos estratégicos em projetos concretos e planos de acdes que podem
ser efetivamente cumpridos (Cokins, 2004). Tem como objetivo dar aos colaboradores uma visao
clara acerca da relagdo entre o seu trabalho e os objetivos estratégicos da empresa, permitindo que
trabalhem com maior coordenacdo em prol destes objetivos. O mapa estratégico ajuda também na
identificacdo das capacidades que os ativos intangiveis da organiza¢do devem ter para que os pro-
cessos internos criticos tenham uma performance de exceléncia (Kaplan e Norton, 2004b). Como
refere Cokins (2004), o mapa estratégico é o ingrediente secreto que torna o uso do Balanced

Scorecard realmente eficaz.

Criar valor - ;
Estratégia de Produtividade para o acionista Estratégia de Crescimento
Perspetiva / \
Financeira
Rentabili Alargar Potenciar valor
Reduzir Custos e::? Hizar oportunidades ara o cliente
1vos de receita P
PROPOSTA DE VALOR PARA O CLIENTE
Perspetiva dos [ Preco ] [ Qualidade ] [ Disponibilidade ] [ Selecao ] [ Funcionalidade ] [ Servigo ] [ Parceria ] [ Marca ]
Clientes
Atributos do produto / servigo Relacao Imagem
Perspetiva dos . a -
P Processos de gestao Processos de gestao dos Processos de INOVACAO Processos Regulatérios
Processos Internos das OPERACOES CLIENTES
Capital Humano
Perspetiva de Capital Informacional
Aprendizagem e
. Capital Organizacional
Crescimento T
equipa

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004a)

Figura 2.2: Mapa estratégico.

Um exemplo simples capaz de ilustrar as relagdes de causalidade entre os objetivos presen-
tes no mapa estratégico poderia ser: qualificar os colaboradores com ferramentas de gestdao da
qualidade promove a reducdo de defeitos e do tempo de ciclo nos processos; a melhoria destes
processos leva a uma reducdo dos defeitos experienciados pelos clientes e a uma melhoria no
tempo de entrega; a melhoria na qualidade percecionada pelos clientes leva a niveis de satisfacdo
e retencdo mais altos e potencia a aquisi¢do de novos clientes, o que se traduz em mais vendas,
maior receita e margens (Kaplan, 2009). E possivel observar uma cadeia de causalidade que rela-
ciona todos os objetivos que comeca nos colaboradores, passa pelos processos internos e clientes,

e culmina com uma melhoria da performance financeira.
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O mapa estratégico serve ainda como uma ferramenta de apoio a constru¢do do Balanced
Scorecard. Atualmente, de acordo com Kaplan (2009), todos os projetos de implementacdo do
Balanced Scorecard comegam pela construcido do mapa estratégico e s6 depois se debrugam sobre
os indicadores para cada objetivo. Ao apresentar primeiro quais os objetivos pretendidos e a
relacdo entre estes, torna-se possivel identificar eventuais lacunas e corrigi-las, garantindo que os
objetivos s@o coerentes e se complementam. Neste sentido, a escolha dos indicadores sé ocorre

depois de definidos os objetivos.

2.6 A implementacio do Balanced Scorecard

Durante a fase de construcio, o Balanced Scorecard deve ser dissecado e bem entendido. Os
objetivos de cada perspetiva devem ser tragcados, bem como os indicadores de desempenho que
os monitorizam. As perspetivas devem interligar-se por meio de relacdes causa-efeito e devem
sempre refletir a estratégia organizacional definida (Keyes, 2005). Antes de se iniciar a imple-
mentacio do Balanced Scorecard é necessario garantir que todos os niveis de gestdo concordam
com os objetivos, indicadores, metas e iniciativas a implementar. Garantir estes procedimentos
pode ser um processo moroso, envolvendo discussdes em varios niveis hierdrquicos da empresa.
Porém, o empenho e cooperacdo de todos os colaboradores s@o fatores cruciais para o posterior
sucesso da ferramenta.

Kaplan e Norton (2001) enunciam os cinco principios que, segundo os autores, permitem
transformar o Balanced Scorecard num instrumento que permite alinhar a estratégia da empresa,

a par de ser uma plataforma de controlo da performance:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais

A estratégia ndo pode ser posta em pratica se nao for compreendida, e ndo serd compreen-
dida se nio for descrita facilmente. O Balanced Scorecard deve ser usado para comunicar
a estratégia de uma forma clara e inequivoca, recorrendo a termos operacionais familiares
a todos os colaboradores. Pode, por exemplo, recorrer-se a0 mapa estratégico para ilustrar
de que forma os objetivos das vérias perspetivas se relacionam e como se pode explorar os

ativos intangiveis de modo a criar resultados tangiveis a nivel financeiro e do cliente.

2. Alinhar a organizacao com a estratégia

Uma organizacao verdadeiramente focada na estratégia requer mais do que ter cada unidade
de negdcio a usar o seu proprio Balanced Scorecard. As estratégias das vdrias unidades
devem alinhar-se por um eixo comum de modo a desenvolver sinergias a partir das intera-
¢Oes entre as mesmas, pelo que essas interagdes devem ser explicitamente reconhecidas nas
estratégias de cada unidade de negécio. Uma parte significativa de organizagdes que parti-
lha processos comuns requer, inclusivamente, um Centro Corporativo para assegurar a sua
maéxima eficiéncia. Nesse caso, o Balanced Scorecard do Centro Corporativo deve procurar

articular as diferentes unidades sob a mesma estrutura e ndo fazer delas unidades totalmente
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individuais. Esse Balanced Scorecard deve clarificar para toda a organizacio aspetos como
valores e ideias que caracterizam a identidade da organizacdo e que, por esse motivo, de-
vem ser partilhados por todas as unidades; além disso, deve conter acdes que possibilitem a

criacdo de sinergias ao nivel das subsididrias.

. Fazer da estratégia um trabalho de todos

No passado, numa era de tarefas repetitivas e sequenciais, os colaboradores ndo precisavam
de implementar ou sequer compreender a estratégia da organizagdo; tinham apenas de rea-
lizar a funcao que lhes foi atribuida e para a qual foram treinados. Nas empresas de hoje em
dia, contudo, a produtividade e capacidade de criar valor dos colaboradores estd dependente
do seu alinhamento com a estratégia. S@o estes a principal fonte de ideias inovadoras, se
houver esse estimulo e abertura, e sdo a quem cabe, em ultima instincia, implementar a es-
tratégia e fazer com que esta singre. As organizacOes devem usar o Balanced Scorecard em
tr€s processos diferentes para promover o alinhamento dos colaboradores com a estratégia
definida: sensibilizar para as suas vantagens, definir objetivos pessoais e de equipa e ligar

incentivos e remuneracdo ao Balanced Scorecard.

. Fazer da estratégia um processo continuo

Um dos motivos pelos quais tantas organizacdes t€m dificuldades em implementar a estra-
tégia prende-se com o facto de haver algum tipo de desconexdo entre a gestio da estratégia
e a gestdo das operacdes. As empresas devem procurar integrar a gestdo dos orgcamentos e
operacdes com a estratégia. O Balanced Scorecard permite monitorizar o progresso feito
relativamente ao esperado e efetuar correcdes, se necessdrio. Esta ferramenta proporciona
trés aspetos essenciais: ligacdo entre a estratégia e o orcamento; uma plataforma de feed-
back que permite acompanhar o estado dos processos, mantendo o foco na estratégia; e, por

ultimo, adaptabilidade face a novas ideias e dire¢cdes que surjam na organizagao.

. Incentivar a mudanca através da lideranca

A implementacdo de uma nova estratégia requer, geralmente, mudancas em larga escala,
diferenciando-se das pequenas mudancas derivadas do processo de melhoria continua. Esta
transformacdo representa, por norma, um desafio grande e, por esse motivo, devem ser os
lideres das organizacdes a liderar este processo. A habilidade para criar uma organizacao
verdadeiramente comprometida com a estratégia depende menos de problemas de estru-
turacdo e design do Balanced Scorecard e mais da capacidade de lideranga dos diretores
executivos. E necessdrio que estes cultivem um clima propicio 2 mudanga e providenciem a
visdo daquilo que pode mudar. Devem ainda promover uma boa comunicacio e discussdes

interativas para permitir uma constante aprendizagem e fluxo de ideias novas.

Segundo Kaplan e Norton (2008), o insucesso na implementacio do Balanced Scorecard deve-

se, em grande medida, a desconexdo entre a estratégia e as operacdes da organizacdo. Esta ferra-

menta é desenhada para estar no centro dos mecanismos de controlo da estratégia de uma organi-

zacdo, ligando as intengdes estratégicas as praticas operacionais (Otley, 1999).
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O diagrama presente na figura 2.3 descreve como estabelecer essa ligacdo num sistema de
cinco fases: (i) a empresa deve comecar por um periodo de andlise estratégica e procurar definir
elementos-chave como a visdo, missdo e valores; (ii) depois de formalizar a estratégia, importa
traduzi-la num plano estratégico que contenha os objetivos estratégicos, indicadores de desempe-
nho e ainda iniciativas que visem concretizar os objetivos definidos; (iii) recorrendo a este plano
como guia, a empresa deve estipular orcamentos e delinear os planos operacionais e recursos
necessdrios a concretizacdo dos objetivos; (iv) a medida que o plano estratégico e operacional
é executado, a equipa de gestdo monitoriza os resultados internos e dados externos acerca do
mercado e dos concorrentes para perceber se a estratégia estd a ser bem-sucedida, efetuando oca-
sionalmente revisdes estratégicas e operacionais; (v) por fim, a equipa deve realizar uma anélise
aprofundada da estratégia, determinar o grau de sucesso e proceder a sua reavaliacdo, examinando
o contexto atual da empresa e adaptando-a, se necessario. Este ultimo passo implicard eventu-
almente o desenvolvimento de uma nova estratégia, conduzindo novamente a primeira fase do
sistema e comecando um novo ciclo. Em todas estas fases deve ter-se em aten¢ao os cinco princi-
pios do alinhamento estratégico supracitados, caso contrdrio, o processo de ligacdo da estratégia

as operacdes da organizacdo ndo serd bem-sucedido.

FASE 1

Desenvolver a estratégia

Definir a missio, visdo e valores
Conduzir uma analise estratégica
Formular a estratégia

FASE 2 FASE 5

Traduzir a estratégia Testar e adaptar a estratégia

Plano estratégico

Definir os temas e objetivos estratégicos Realizar analise de rentabilidade

[~ | Mapa estratégico

Indicadores de

Selecionar os indicadores e as suas metas
Balanced Scorecard performance

Avaliar correlagdes entre estratégias

Definir iniciativas estratégicas Avaliar estratégias emergentes
Resultados
FASE 3
Planear operacoes 2 FASE 4
Plano de operagdes Monitorizar e aprender
Melhorar os processos-chave
— s .
Desenvolver um plano de vendas Dashboards Tndicadores de Efetuar revisoes a estratégia
Planear capacidade dos recursos Orgamentos performance Efetuar revisdes operacionais

Estipular orcamentos

Resultados

4

Executar processos e iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008)

Figura 2.3: Ligacao da estratégia as operagdes.
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2.7 O Balanced Scorecard em empresas holding

2.7.1 O papel da holding

Uma empresa holding difere na sua natureza e propdsito de outras empresas. O seu papel &,
essencialmente, prestar suporte, fazer a gestdo e controlo do portfélio e efetuar os orcamentos das
empresas subsididrias. Por norma, empresas holding ndo competem diretamente entre si, ocor-
rendo essa competicdo ao nivel das suas subsididrias que estdo presentes nos mesmos mercados
(Hanafizadeh e Moayer, 2008). As empresas holding sdo criadas para administrar e controlar ou-
tras empresas através da detencdo da maioria do seu capital social. Médias e grandes empresas,
principalmente aquelas presentes em vdrios ramos de atividade, constituem frequentemente este
tipo de sociedade com o objetivo de harmonizar os diferentes objetivos das subsididrias e melhorar
a estrutura de capital do grupo.

Uma empresa holding pode acrescentar valor a organizacio de diversas formas, principalmente
pela influéncia direta e suporte as unidades de negdcio ou através do encorajamento a coordenagdo
entre as mesmas unidades. De acordo com Goold et al. (2014), algumas das principais fungdes

atribuidas a este tipo de empresa consistem nos pontos que se seguem.

* Gestao do portfolio: identificar os produtos e servicos que sdo benéficos para a organizagéo
e avaliar os ramos de negdcio em que esta se insere. Os produtos e servigos contidos no port-
félio devem trazer mais beneficios e consumir menos tempo e recursos quando comparados

com outros produtos e servicos.

* Suporte a negociacao: considerando as diferentes especialidades das unidades de negdcio,
estabelecer equipas comuns e geri-las corretamente pode criar sinergias para a organizacao.
Neste processo, as equipas podem ser criadas para resolver problemas da holding ou das

suas subsididrias sob supervisdo da holding.

* Avaliacdo da performance das subsidiarias: um dos processos mais importantes de uma
holding € avaliar a performance das unidades de negécio. Este processo deve ser levado
a cabo regularmente. O Balanced Scorecard pode ajudar a holding a fazer uma avalia¢do

mais precisa.

* Servicos partilhados: ha inimeras atividades, como a contabilidade, que sdo comuns a
maioria ou a todas as empresas subsididrias. Pode haver ganhos de eficiéncia ao centralizar

estas atividades na holding, eliminando a duplicag¢do que existe entre as subsididrias.

* Internacionalizacdo: as subsididrias tendem a expandir-se para mercados estrangeiros.
Nesta situagdo, a holding deve primeiro estudar a expansao e, posteriormente, prestar apoio

as subsididrias para entrarem em forca nestes mercados.

* Inovacdo: o sucesso das organizagdes é frequentemente atribuido a capacidade de inovar.

Inovacdo ao nivel da holding pode criar vantagens competitivas para todas as subsididrias.
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Além dos pontos ja4 mencionados, existem outras vantagens associadas a existéncia de uma
empresa holding como a protecéo de ativos, otimizacao fiscal e maior flexibilidade para expandir
e desenvolver negdcios novos. Além disso, também pode desempenhar um papel importante junto
das suas subsididrias na gestdo financeira, resolug¢do de disputas, licenciamento de marcas e pa-
tentes e ao nivel do planeamento estratégico, onde pode promover a adocao de padrdes favordveis
a estratégia da empresa.

A questao das sinergias € outro fator bastante relevante e uma das principais causas da criagdo
deste tipo de empresa. A figura 2.4 apresenta aquelas que para Kaplan (2009) sdo as principais fon-
tes de sinergias corporativas, organizadas segundo as quatro perspetivas do Balanced Scorecard.
A figura demonstra como esta ferramenta pode coordenar um conjunto de unidades de negécio sob
uma estratégia corporativa, criando mais valor do que se as mesmas unidades atuassem de forma

auténoma.

Sinergias Financeiras = Gestdo do Capital Interno — Criar sinergias através da gestdo eficaz do capital
interno.

“Como podemos criar valor para os acionistas

das unidades de negécio do portfélio?” = Marca Corporativa — Integrar um conjunto diverso de negdcios em torno de

uma unica marca, promovendo temas e valores comuns.

Sinergias dos clientes = (Cross-Selling — Criar valor através da venda cruzada de produtos e servigos de
varias unidades de negdcio.

“Como podemos partilhar a interface do

cliente para aumentar o valor criado?” = Proposta de valor comum — Criar uma experiéncia de compra consistente nas

varias unidades de negdcio, em conformidade com os standards da organizagdo.

Sinergias dos processos internos = Servigos Partilhados — Criar economias de escala através da partilha de
sistemas, instalagdes e colaboradores em processos de suporte criticos.

“Como podemos gerir os processos das unidades

de negécio de forma a alcangar economias de
escala ou integragdo da cadeia de valor?”

Cadeia de valor integrada — Criar valor ao integrar processos contiguos na
cadeia de valor.

Sinergias de aprendizagem e crescimento

Ativos intangiveis — Partilhar competéncias para o desenvolvimento do capital

humano, informacional e organizacional.
“Como podemos desenvolver e partilhar

05 n0ss0s ativos intangiveis?” = Temas estratégicos — Providenciar lideranga na organizagdo através da gestdo

de temas estratégicas.

Fonte: Adaptado de Kaplan (2009)

Figura 2.4: Fontes de sinergias corporativas.

2.7.2 A vertente dos Servicos Partilhados

A area dos Servigos Partilhados € frequentemente encontrada em empresas holding e assume
particular importancia dada a sua capacidade para alavancar os negécios. Esta vertente permite
centralizar e uniformizar uma parte significativa dos processos de suporte e, desta forma, potenciar
a qualidade e eficiéncia da organizacdo. Atualmente, mercados cada mais competitivos necessitam
de uma rapida capacidade de resposta aos desafios colocados por clientes cada vez mais exigentes.
Os Centros de Servicos Partilhados (CSP) nascem por via das economias de escala e das vantagens
que existem na especializacdo e diferenciacdo das restantes unidades do grupo nos respetivos
negdcios, garantindo maior flexibilidade, harmonizacdo de processos e foco no cliente. Por esse

motivo, os servicos partilhados sdo uma drea-chave que necessita de estar em constante evolucao
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para acrescentar valor a organizacdo. Esta dimensdo € hoje considerada fundamental na redugdo
de custos e na conquista da exceléncia operacional (Marciniak, 2013).

A semelhanca de outras empresas, também nos CSP existe uma pressio cada vez maior no
sentido de monitorizar o desempenho, garantindo uma gestdo eficaz dos recursos e melhoria con-
tinua dos processos. Soares e Runte (2012) destacam as principais razdes para a ado¢do de um

sistema de gestdo do desempenho, como o Balanced Scorecard, num CSP:

* O CSP é parte integrante da estratégia corporativa da empresa, pelo que deve ter um sistema
de medicdo do desempenho desde as suas atividades mais simples até aquelas mais dire-
tamente relacionadas com os objetivos estratégicos da empresa. Para atingir com sucesso
estes objetivos, todos os processos devem ser executados da melhor maneira possivel e, para

tal, € necessario monitoriza-los.

* A relacdo entre o CSP e outras unidades da empresa ndo se limita a uma relacio de for-
necedor e cliente. Na verdade, trata-se de uma parceria em que o fornecedor (o CSP) ndo
procura o lucro, mas sim prestar servigos de qualidade para a satisfacdo do cliente (unidades
do grupo). Por conseguinte, o sistema de desempenho do CSP deve ser capaz de aferir a

relacdo com as restantes unidades e o seu grau de satisfagao.

* O Balanced Scorecard deve mensurar o desempenho do CSP para assegurar que o custo e
o nivel de qualidade dos servicos que prestam sdo idénticos ao de prestadores de servigos
externos. Oferecendo a solu¢do mais eficiente as unidades de negdcio estdo a criar valor

para o grupo, contribuindo para a concretizacdo dos objetivos.

A relag@o entre o CSP e as restantes unidades de negécio pode caracterizar-se como uma
parceria estratégica ou relagdo comercial. No primeiro caso, o Balanced Scorecard é tipicamente
desenvolvido primeiro ao nivel das unidades de negdcio e, posteriormente, ao nivel dos CSP. No
caso de haver uma relagdo comercial, o CSP pode considerar-se como um negécio e as unidades
de negdécio como suas clientes. Neste caso, o CSP desenvolve o proprio Balanced Scorecard de
acordo com o seu papel na organizacio, com o foco orientado para o cliente (Kaplan e Norton,
2001).

2.8 Analise critica ao Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard tem sido discutido por varios autores desde a sua criacdo, influenciando
a sua evolucgao e aperfeicoamento até aos dias de hoje. Esta ferramenta comporta, ainda assim, al-
gumas limitacdes e criticas tanto a sua formulacdo tedrica como a sua posterior aplica¢do prética,
uma vez que implementar um Balanced Scorecard significa introduzir uma mudanga na empresa,
pelo que nem sempre é um processo facil. Algumas das limitacdes apontadas encontram-se des-

critas de seguida.
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Ngrreklit (2000) argumenta que o facto de o Balanced Scorecard ndo ter uma dimensdo tem-
poral é problematico, dado que as vérias relacdes de causa-efeito t€m escalas temporais diferen-
tes, podendo algumas medidas surtir efeitos quase imediatos enquanto outras demoram bastante
a influenciar a realidade da organizagdo. Refere também que, além das relacdes de causa-efeito
estabelecidas entre as quatro perspetivas serem ambiguas, seria mais correto considerar-se uma
relacdo de interdependéncia, pelo facto de que a influéncia entre as perspetivas ndo é unidirecio-
nal; por exemplo, para poder investir em pesquisa e desenvolvimento, uma empresa precisa de um
bom resultado financeiro, mas também necessita da tal pesquisa e desenvolvimento para atingir
um bom resultado financeiro. Demonstra ainda preocupacdo com o facto de o Balanced Scorecard
nao monitorizar os concorrentes nem os desenvolvimentos tecnoldgicos; afirma, por isso, que esta
ferramenta de gestdo é demasiado rigida, j4 que ndo tem em consideragdo a incerteza estratégica,
isto €, fatores que possam ameacar ou invalidar a estratégia adotada. A autora menciona também a
dificuldade de assegurar o enraizamento do Balanced Scorecard na organizacao, algo que € critico
para o seu sucesso. Por tltimo, alerta para a possibilidade de os colaboradores se focarem muito
nas dreas e indicadores avaliados no Balanced Scorecard, relegando para segundo plano outros

fatores igualmente importantes que nao sao avaliados.

Epstein e Manzoni (1997) salientam que um dos primeiros problemas que as empresas en-
contram € a comunicacgdo eficaz da estratégia e visdo da empresa por parte da equipa de gestao.
Isto poderd acontecer, por exemplo, pelo facto de a estratégia ndo ser clara ou por os gestores
terem diferentes visdes acerca da estratégia que a empresa segue ou deve seguir. Por esse motivo,
os autores afirmam que o primeiro passo do processo de implementagdo do Balanced Scorecard
deverd ser garantir o consenso sobre a estratégia a seguir. Referem também que desenvolver e
manter um Balanced Scorecard pode criar uma carga adicional de trabalho significativa, ja que
alguns dados necessdrios podem ainda nfo existir na empresa e, por isso, terem que ser recolhidos
especificamente para este propdsito. Ora, colaboradores que habitualmente j4 t€ém uma carga de
trabalho relevante podem nio ficar agradados e mostrar alguma resisténcia a implementacao desta
ferramenta. Os autores alertam ainda para o facto de alguns gestores de nivel intermédio desen-
volverem fontes de informacao secunddrias que nfo sdo disponibilizadas as chefias nem aos seus
subordinados. Manter esta informacao opaca permite-lhes centralizar autoridade e oferece prote-
¢ao contra o escrutinio da gestdo de topo. Como o Balanced Scorecard da &énfase aos trade-offs
entre as diferentes perspetivas e, consequentemente, promove um aumento da transparéncia, estes

gestores podem encard-lo como uma ameaca.

Voelpel et al. (2006) demonstra preocupacido com as limitagdes do Balanced Scorecard em
lidar com as rdpidas mudancas ocorridas em contexto empresarial originadas por uma economia
cada vez mais focada na inovagdo. Acusam o Balanced Scorecard de ser uma ferramenta algo
rigida, uma vez que forca o enquadramento dos indicadores numa das suas quatro perspetivas; ao
fazer isso, a visdo da empresa fica limitada porque indicadores que podem ser uteis mas dificeis de
categorizar numa das perspetivas correm o risco de serem negligenciados. Os autores afirmam que
esta ferramenta cria também um certo estatismo, na medida em que o foco em atingir os objetivos

definidos pode limitar iniciativas e atividades que vao além das metas estabelecidas.
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Otley (1999) também revela alguma apreensdo relativamente a utilizagdo pratica do Balanced
Scorecard. Refere que hd pouca orientacdo relativamente a forma de escolher os indicadores de
performance para medir os objetivos estratégicos definidos; isto porque a forma de avaliar o grau
de sucesso de um dado objetivo € subjetiva, estando dependente dos indicadores escolhidos pela
empresa para o avaliar, e esta escolha poderd nio ser bem feita. O autor acusa também esta
ferramenta de, por vezes, simplificar em excesso a realidade, nomeadamente através das relagdes
de causa e efeito; a titulo de exemplo, argumenta que assumir que colaboradores mais qualificados
levam a processos melhorados, que por sua vez se traduzem em clientes mais satisfeitos e que isto
se reflete na satisfacdo dos investidores € plausivel mas demasiado simplista.

Em suma, o Balanced Scorecard tem sido criticado por ser uma metodologia que nao € fa-
cilmente enraizada na dindmica da organizagdo, necessitando de ser ajustada para se tornar mais
realista. Esta ferramenta apresenta algumas lacunas e assenta em premissas que poderdo nao ser
vélidas, algo que deve ser tido em conta aquando da sua implementacio. E ainda necessario com-
preender que delinear uma estratégia e definir a melhor forma de a por em prética é sempre um
processo complexo e de alguma forma subjetivo, dependendo em certa medida da intui¢do da ges-
tao de topo e da leitura que fazem do negdcio e do seu futuro. Ha que ter presente que o Balanced

Scorecard € uma metodologia falivel, assim como o € a visdo de quem o implementa.

2.9 Reflexao final sobre o Balanced Scorecard

O ambiente altamente competitivo e mutavel em que as organizagdes estdo inseridas atual-
mente significa que estas devem dedicar tempo, energia e recursos humanos e financeiros a de-
finicdo de objetivos estratégicos e posterior medi¢do da sua performance (Niven, 2010). Estes
objetivos convertem os conceitos abstratos da visdo e missao em agdes concretas que podem ser
implementadas na organizagdo (Balanced Scorecard Institute, 2021). Nesse sentido, o desenvol-
vimento do Balanced Scorecard e do préprio mapa estratégico pode despoletar um avanco signi-
ficativo na monitorizag¢do da performance e capacidade de resolver problemas relacionados com
o conflito de prioridades (Cokins, 2004). Nas palavras de Niven (2010), o Balanced Scorecard
ajuda as organizacdes a ultrapassar trés questdes essenciais: a eficdcia no sistema de medicao de
performance, a crescente preponderancia dos ativos intangiveis e o desafio de implementar a estra-
tégia. E uma ferramenta que a lideranca pode utilizar para traduzir a estratégia em acdes e as a¢des
em resultados, tendo como derradeiro designio unir todos os colaboradores em prol dos objetivos
comuns (Cokins, 2004). Nao obstante, ha que ter em ateng@o as limitacdes desta metodologia
e a propria falibilidade da estratégia. Como Kaplan e Norton (2000) afirmam, a formulagdo de
estratégias vencedoras € uma arte e sempre o vai ser. Contudo, a descri¢do da estratégia ndo deve
ser uma arte. Se as empresas forem capazes de descrever a sua estratégia de uma forma mais

disciplinada, torna-se mais provdvel uma implementacao bem-sucedida.



Capitulo 3

Descricao da Situacao Inicial

De forma a compreender e alcancar os objetivos propostos para este projeto € importante
contextualizar e analisar a situacdo inicial da Rangel Invest. No presente capitulo é apresentado
o contexto atual da empresa, sendo descrito o método utilizado para avaliar a sua performance
e o acompanhamento estratégico feito atualmente. Expde-se, ainda, os fatores que motivaram o
desenvolvimento do Balanced Scorecard na Rangel Invest, bem como as vantagens que advém da

implementacdo desta metodologia.

3.1 Contexto atual da empresa

Os efeitos da pandemia da COVID-19 fizeram-se sentir no Grupo Rangel a partir de marco de
2020 e despoletaram um conjunto de acdes direcionadas para o refor¢o de liquidez da empresa,
protecdo dos seus resultados, procura de novos nichos de mercado e acelera¢do da transformagao
digital (Rangel Logistics Solutions, 2020b). Nos dltimos anos, a Rangel Invest tem vindo a apostar
no reforgco os seus ativos. Melhorou transversalmente os sistemas de seguranca das plataformas,
renovou os equipamentos e redes informéticas, desenvolveu tecnologias de visualizacdo de dados
na ferramenta QlikView para monitorizacdo e partilha de dados de gestdo em tempo real com as
equipas e, ao nivel de ERP SAP, desenvolveu projetos novos a medida dos clientes. A empresa

pretende continuar a criar valor para as unidades de negdcio e tornar-se mais eficiente.

3.1.1 Visao e missao

A visdo e missdo da Rangel estdo explicitadas no site da empresa, bem como os valores pelos
quais se guia (Rangel Logistics Solutions, 2021c). Os dois primeiros elementos encontram-se
infracitados.

Visao: "Aspiramos a ser um forte aliado das empresas, ajudando-as a obter vantagens compe-
titivas sustentdveis, através de solucoes logisticas capazes de colocar os seus produtos no mercado
de forma rdpida, eficiente e segura."

Missao: "A capacidade de oferta de uma solugdo logistica integrada e global é o nosso prin-

cipal ativo. Vdrias décadas de experiéncia, sistemas inovadores e uma equipa de profissionais
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apaixonados permitem-nos criar valor, inovacdo e contribuir para o progresso dos nossos clien-
tes. As especificidades de cada cliente estdo no centro da nossa cultura de negocio. Desenhamos
servicos unicos e adaptados as indiistrias, construindo relagées de longo prazo com os nossos
clientes."

A Rangel Invest tem missdo prépria definida, porém ndo estd discriminada publicamente. O
seu propdsito fundamental € "criar valor na Rangel, proporcionando o melhor servigo ao menor
custo"(Rangel Logistics Solutions, 2020a). E, pois, a partir deste compromisso que deve ser con-

ceptualizado o Balanced Scorecard da empresa.

3.1.2 Sistema de Gestao de Desempenho

O modelo de gestao de performance é um instrumento de apoio a gestdo que visa identifi-
car o contributo individual e coletivo dos colaboradores nos resultados operacionais do negécio
com base nos indicadores de desempenho definidos. Além disso, promove o compromisso dos
colaboradores com os resultados e o alinhamento estratégico do Grupo.

Atualmente, a performance das vérias unidades de negdcio estd condensada na plataforma
QlikView, uma ferramenta de business inteligence, sob a forma de indicadores. Esta ferramenta
providencia acesso a um conjunto de dados das vérias empresas considerados relevantes em fun-
¢do do contexto e necessidades das mesmas. Entre a informacdo apresentada encontram-se as
receitas e custos, os clientes, cashflow, balancos e demonstra¢des de resultados, e outros indica-
dores especificos de cada negdcio. A plataforma fornece ainda uma comparagdo da performance
atual com os valores dos tltimos anos ou trimestres, de forma a perceber a sua evolugdo. A figura
3.1 mostra, a titulo de exemplo, umas das interfaces do QlikView que contém um Dashboard com

alguns indicadores relativos a Rangel Invest.
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Fonte: Rangel Logistics Solutions (2021a)

Figura 3.1: Dashboard utilizado na avaliagao da performance.
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Considera-se necessdario redefinir o atual sistema de medi¢@o de performance para um modelo
consistente com o alinhamento estratégico, algo que ainda ndo acontece. Adicionalmente, é neces-
sério um sistema que responda de melhor forma as expectativas do mercado e resultados esperados
do negécio, enquanto maximiza o valor gerado pelos colaboradores. A empresa ja sinalizou estas
necessidades e pretende que o sistema seja assente nos principais eixos de orientagdo que deri-
vam da estratégia do Grupo, promovendo a responsabilizagdo dos colaboradores e envolvendo

objetivos qualitativos e quantitativos para uma melhor leitura do desempenho.

3.1.3 Acompanhamento estratégico

Dado estar inserida num ramo altamente competitivo e dependente da capacidade de inovar, a
Rangel realiza uma reflex@o estratégica a cada cinco anos que tem como objetivo discutir a orien-
tacdo estratégica a seguir pelo Grupo. E avaliado o préprio setor dos Transportes e Logistica e a
posi¢do atual da empresa no mercado, possibilitando a identificacdo de oportunidades de negdcio,
tendéncias, necessidades, pontos fortes e fracos, entre outros. A tultima reflexdo estratégica, levada
a cabo pela Administracéo, teve lugar em 2020 e permitiu delinear o rumo até 2025. No periodo
que a precedeu foi realizado um inquérito aos colaboradores da Rangel para conhecer a sua opi-
nido em temas como a estratégia, a organizacio e estrutura do Grupo, as principais competéncias
existentes e em falta, novas oportunidades e fatores de risco. E importante para a Administragio
"ouvir"e perceber o ponto de vista dos colaboradores de forma a identificar aspetos a melhorar,

oportunidades e limitacdes.

Relativamente a estratégia do Grupo, esta assenta essencialmente na logistica integrada (One
Stop Shop) e estd focada na parte comercial, ou seja, nas vendas (Rangel Logistics Solutions,
2020a). Porém, ficaram também patentes algumas preocupacdes da parte dos colaboradores. Al-
gumas das respostas mais comuns denunciam que a estratégia nio é clara nem devidamente ex-
plicada, e tem objetivos conflituantes; outras respostas referem que o Grupo tem crescido sem
estratégia definida, aproveitando as oportunidades, os objetivos a priorizar ndo sio claros, cada
Business Line atua por si, a visdo do Grupo estd nos acionistas, entre outras. Pelas respostas ob-
tidas € possivel afirmar que ainda hd um caminho longo a percorrer relativamente a formalizacgao,

comunicagdo e posterior implementagdo da estratégia.

As conversas com o Departamento de Controlo de Gestdo permitiram confirmar as respos-
tas dadas a este inquérito. Atualmente, os objetivos sdo transmitidos as equipas nas reunides de
apresentacdo do orcamento, sendo que o acompanhamento estratégico na Rangel é essencialmente
informal e a base da andlise or¢camental. Também € escassa a formaliza¢do de planos de agdes ou
iniciativas estratégicas para atingir os objetivos a que se propdem. Na Rangel Invest, concreta-
mente, verifica-se igualmente um acompanhamento estratégico pobre, embora as dreas corporati-
vas ja tenham incorporados alguns indicadores que lhes sdo relevantes. Destaca-se, no entanto, a
preocupacdo e vontade de mudanga por parte da Rangel relativamente ao tema da estratégia, razio

pela qual este projeto estd a ser desenvolvido.
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3.2 Motivacao para o projeto

Da udltima reflexdo estratégica emergiu a vontade de desenvolver o Balanced Scorecard nas va-
rias empresas do Grupo, tendo sido definido que a Rangel Invest seria uma das primeiras empresas
a implementar o instrumento. Em virtude das reunides realizadas com a equipa do Departamento
de Controlo de Gestdo e com os diretores dos departamentos da Rangel Invest, foram identificados

os varios aspetos que motivaram o desejo de implementar o Balanced Scorecard nesta empresa.

Apesar de a empresa j4 utilizar diversos indicadores, estes sdo concebidos e analisados por
cada departamento de forma independente, em funcdo daquilo que entendem ser benéfico para
avaliar a performance do préprio departamento. Ou seja, nao hd uma andlise conjunta e sistema-
tica de indicadores transversal a empresa, que permita unir todos os departamentos em torno de
objetivos comuns. Isto tem um impacto negativo ao nivel da comunicagdo interna, ja que por vezes
os véarios departamentos se encontram desconectados e a trabalhar de forma independente. Além
disso, a maioria dos indicadores utilizados pela empresa sdo de natureza financeira, o que ndo
reflete as vantagens competitivas dos ativos intangiveis, tal como discutido no capitulo anterior.
O dinamismo da economia atual e o papel das novas tecnologias e capital humano tornam insufi-
ciente o uso destes indicadores para a avaliagdo da performance global da empresa. O Balanced
Scorecard traria para a discussao objetivos e indicadores ndo financeiros, igualmente importantes
e com impacto indireto na vertente financeira, além de potenciar a comunicacao interna entre os

varios departamentos da empresa, alinhando-os na perseguicdo de objetivos comuns.

Além de promover o alinhamento estratégico interno, a Rangel Invest deve fazer o mesmo para
as unidades de negdcio, procurando sintoniza-las em torno dos objetivos estratégicos do Grupo.
Na qualidade de holding do Grupo, a empresa tem o poder de influenciar as unidades de negécio
e fomentar o seu ajustamento estratégico para melhor servir os interesses do Grupo, guiando-o.
Além disso, proporciona acesso a competéncias centrais, ativos inicos e recursos financeiros que

tém a capacidade de potenciar sinergias e gerar ganhos de qualidade e eficiéncia.

Atualmente um dos principais objetivos da Rangel € a atracdo e retencdo de talento, necessi-
tando de proporcionar as condi¢des para que isso aconteca. Um dos fatores mais relevantes neste
ambito prende-se com a motivacdo dos colaboradores. A implementacdo do Balanced Scorecard
representa mais-valias ao nivel do envolvimento dos colaboradores, permitindo uma melhor visu-
alizacdo do impacto que o trabalho de cada um tem nos objetivos e metas tracadas. A empresa
beneficiard de uma maior motivacio dos seus colaboradores, fruto da sua participagao ativa e maior
sentido de responsabilizacdo, um melhor conhecimento da realidade da empresa e compromisso
em relagdo as metas delineadas. O compromisso de todos os colaboradores em relagcdo a visdo
idealizada e a recolha e valorizacdo das suas ideias permite ainda criar um ambiente propicio a
melhoria continua e mais orientado para o cumprimento de objetivos.

Além disso, o papel que a Rangel Invest tem no Grupo ainda no € claro para todos os colabo-
radores. A empresa é genericamente reconhecida dentro do grupo como uma unidade de Servigos
Partilhados, que agrega todas as atividades de suporte aos negécios; no entanto, o seu papel en-

quanto controller do Grupo e criador de valor sdo menos frequentemente percecionados. E por
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isso necessdrio espelhar com mais detalhe e de forma mais clara o valor que a empresa acrescenta
ao Grupo nas suas varias vertentes. A par disso, na sua vertente de Servicos Partilhados, a Rangel
Invest precisa de justificar continuamente a sua existéncia; € necessirio monitorizar a performance
de uma forma sistemadtica e transparente para garantir que esta op¢ao se traduz realmente numa re-
ducio de custos e ganhos de eficiéncia, garantindo que é a melhor op¢do no mercado. O Balanced
Scorecard pode facilitar tanto a clarificagdo do papel da Rangel Invest no Grupo como a obtencdo
de mais qualidade e eficiéncia nos servigos que presta. Para isso contribui a "formalizag¢do"da
estratégia e objetivos da empresa, e posterior comunicagdo a todos os colaboradores, permitindo o
acompanhamento do seu desempenho.

Por ultimo, o planeamento a longo prazo realizado nas reflexdes estratégicas previamente
mencionadas necessita de um acompanhamento mais eficaz e formal. Atualmente, as diretrizes
estratégicas e os objetivos a cumprir no periodo de cinco anos sao discutidos e definidos, contudo
falta uma ferramenta que monitorize o estado desses objetivos. Dessa forma, torna-se mais rdpido
identificar problemas e corrigi-los, adaptando os planos de acdes as necessidades da empresa.
Salienta-se o facto de o Balanced Scorecard ser um instrumento "vivo"e flexivel, permitindo a
adi¢do ou remocdo de objetivos estratégicos ou de indicadores de desempenho. A Rangel benefi-
ciaria, assim, do acompanhamento formal que esta ferramenta providencia sem nunca abdicar da

flexibilidade estratégica.
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Capitulo 4
Metodologia

A realizac¢do de um projeto de investigacdo implica delinear uma metodologia de investigacao
apropriada a concretizagdo dos objetivos pretendidos. A investigacdo pode definir-se como o
processo de descobrir algo de forma sistematizada com o propdsito de aumentar o conhecimento
(Saunders et al., 2009). Ora, é um processo caracterizado pela recolha e interpretacdo continua de
dados com um propdsito bem definido. A investigacdo deve envolver uma explicacdo do método
seguido para a recolha de informacao por forma a validar os resultados obtidos e expor eventuais
limita¢des. O processo de investigacdo envolve vdrias etapas que podem variar consoante o objeto
de estudo e incluem, por norma, a formulacio e clarificacdo do tépico a investigar, a revisio
da bibliografia, a defini¢do do método de pesquisa, a recolha de dados e a andlise dos mesmos
(Saunders et al., 2009). Apesar de parecer um processo linear, € frequente revisitar-se cada etapa

mais do que uma vez a medida que se estuda o problema e se refina a metodologia aplicada.

4.1 Estratégia de investigacao

Um projeto de investigacdo requer definir uma estratégia de investigagdo. Cada uma destas
estratégias apresenta diferencas na forma de recolher e analisar os dados, sendo importante es-
colher a metodologia apropriada ao processo de investigacdo de modo a atingir-se os resultados

esperados. De acordo com Yin (2003), podem seguir-se as seguintes estratégias de investigagao:
* Experimentagdo
* Inquérito
* Andlise documental
* Pesquisa histérica
* Estudo de caso

Cada estratégia descrita tem, naturalmente, vantagens e desvantagens que devem ser conside-
radas aquando do processo de escolha da metodologia a seguir. No contexto do projeto desenvol-

vido optou-se pelo estudo de caso.
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4.1.1 Estudo de caso

De acordo com Yin (2003), o estudo de caso consiste numa investigacao empirica que estuda
um fendmeno contemporaneo inserido num contexto real. Esta investigacao serve-se, geralmente,
de diversas fontes de dados (qualitativos e quantitativos) e é propicia a constru¢do de conheci-
mento, incorporando o ponto de vista do investigador. Este tipo de estratégia € utilizado quando o
contexto do projeto influencia consideravelmente o fendmeno estudado e se procura explicar um
conjunto de opgdes tomadas - o porqué da escolha, como foram executadas e qual o resultado.

Os estudos de caso podem ser classificados em trés categorias: descritivo, explicativo ou ex-
ploratério. Num estudo descritivo o objetivo principal passa por descrever o objeto de estudo de
forma detalhada e completa, sem fazer inferéncias nem estabelecer relagdes de causalidade. Os
estudos explicativos procuram informacao acerca do objeto estudado com a finalidade de estabe-
lecer relagdes de causa e efeito. Por dltimo, os estudos exploratérios buscam definir hip6teses
e premissas relevantes para conduzir investigacdes posteriores (Meirinhos e Osério, 2010). No
contexto deste projeto, o estudo de caso utilizado pode inserir-se tanto no tipo descritivo como no
explicativo. Por um lado, é descritivo uma vez que ¢ estudada e analisada a empresa em questio;
por outro, é explicativo ja que se procura explicar como podera o Balanced Scorecard ser aplicado
a mesma empresa.

Como referido, os estudos de caso incorporam informacao obtida a partir de diversas fontes
de evidéncia. Entre as principais fontes de informacdo e recolha de dados estdo o didrio, o ques-
tiondrio, as fontes documentais, as entrevistas e mais, recentemente, os sistemas de informacao
(Meirinhos e Osoério, 2010). No ambito deste projeto foram utilizadas varias fontes de informagao,
nomeadamente entrevistas, andlise de documentos e inquéritos e exploracio de bases de dados. As
entrevistas conduzidas no decorrer do projeto classificam-se como semi-estruturadas. Neste tipo
de entrevistas o entrevistador dispde de uma lista de temas e questdes a serem cobertas, embora
estes possam mudar de entrevista para entrevista. Isto significa que pode haver questdes omitidas
em certas entrevistas dependendo do contexto especifico da organizacdo e a relagdo com o tépico
em estudo (Saunders et al., 2009). Além disso, a ordem das questdes pode variar consoante o
fluxo da conversa. Desta forma, o entrevistador controla os tépicos discutidos, mas o inquirido
tem a capacidade de influenciar a direc@o da entrevista, possibilitando a discussdo de temas mais

complexos e proprios do contexto em questao.

4.2 Etapas do projeto

O projeto de investigagcdo aqui apresentado foi iniciado com a compreensdo geral da Rangel,
mais concretamente as empresas que a constituem e os mercados em que atuam. E importante
perceber os segmentos de negdcio em que a Rangel se insere e o que motivou a sua entrada, ja que
este processo estd intimamente ligado ao histdrico estratégico da empresa.

De seguida, procurou-se compreender o funcionamento e propésito da Rangel Invest, empresa

em estudo, e de que forma esta se insere no Grupo e lhe acrescenta valor. Este estudo incluiu a
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leitura de documentos internos como o relatério e contas da empresa, relatérios de avaliacio da
performance dos colaboradores, inquéritos a satisfagdo dos clientes (empresas do Grupo) e ou-
tros documentos relativos a reflexdo estratégica ocorrida. Adicionalmente foi explorada a base
de dados da empresa, tendo sido analisados os indicadores de desempenho utilizados (disponi-
bilizados na plataforma Qlikview). Todo o processo de recolha de informacdo foi auxiliado pelo
Departamento de Controlo de Gestao.

O facto de esta empresa centralizar em si todas as atividades de suporte aos negdcios faz com
que seja constituida por diversas dreas corporativas que desempenham fungdes préprias e distintas,
motivo pelo qual se optou por fazer uma entrevista ao diretor de cada drea. Esta entrevista permitiu
uma melhor compreensdo das atividades executadas pelo departamento, de que forma é criado
valor para os negdcios e como € feita a medicao da performance, entre outros. O guido completo
da entrevista encontra-se nos Anexos. O objetivo da entrevista foi perceber quais os fatores criticos
na execucdo das tarefas, que aspetos podem ser melhorados e quais os drivers de sucesso futuro
na 6tica de cada diretor, procurando-se com isto um conjunto de objetivos comuns que servissem
de base ao Balanced Scorecard.

Durante e ap6s a recolha de toda a informacao relevante foram mantidas conversas com o Di-
retor do Controlo de Gestdo para delinear os objetivos estratégicos. Importa mencionar também
os contributos importantes do Diretor Financeiro do Grupo e do Diretor da Rangel Invest para a
defini¢do destes objetivos. Posteriormente, foi necessario estipular os respetivos indicadores de
desempenho. Para isso foram avaliados os indicadores ja existentes e estudados outros com base
em pesquisa bibliogrifica, uma vez mais com a supervisao do Controlo de Gestdo, com o intuito
de os incorporar no Balanced Scorecard. Os indicadores selecionados sao aqueles capazes de sa-
tisfazer as necessidades da empresa e se destacaram pela eficacia e simplicidade na monitoriza¢do

dos objetivos.
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Capitulo 5

Proposta de implementacao do

Balanced Scorecard

5.1 A Estratégia

A construgdo do Balanced Scorecard deve partir da estratégia delineada pela empresa, tal
como referido no Capitulo 2. No caso da Rangel Invest, um periodo de reflexdo estratégica ante-
cedeu o inicio deste projeto, pelo que as linhas estratégicas a seguir jd se encontram definidas mas
nao formalizadas. Tratando-se de uma empresa holding, o Balanced Scorecard da Rangel Invest
serve-se ndo s6 da estratégia definida para a prépria empresa como da estratégia definida para o

Grupo (Corporate Strategy). Analisam-se, de seguida, ambas as estratégias de forma resumida.

5.1.1 Corporate Strategy

A Rangel pretende afirmar-se como marca "umbrella", isto é, ter todas as empresas e servi-
cos por elas prestados sob a marca Rangel (Rangel Logistics Solutions, 2020a). Esta estratégia
permite capitalizar o valor das vérias empresas numa sé marca, aproveitando o reconhecimento
da mesma para ganhar credibilidade e potenciar o lancamento de novos servigos. A reducdo do
risco associado a expansdo dos negdcios s se verifica, no entanto, se a marca em questdo gozar de
reconhecimento e notoriedade, fruto da sua histéria, imagem e reputagdo. Para atingir isso, a Ran-
gel tem objetivos ambiciosos de crescimento e desenvolvimento sustentdvel, colocando pressdo na
Rangel Invest e restantes empresas para obter melhorias de qualidade e eficiéncia. As empresas do
Grupo procuram associar a sua credibilidade a prestacio de servigos diferenciados e com atributos
de valor préprios, respeitando sempre a identidade da marca-mae. Espera-se que este processo
traga beneficios para a concretizagdo da One Stop Shop, conforme explicado anteriormente, colo-
cando a Rangel mais proxima de se tornar um prestador global de servicos na drea da Logistica e
Transportes.

Na figura 5.1 apresentam-se os eixos estratégicos e drivers através dos quais se pretende efe-
tuar o alinhamento estratégico do Grupo. Pode constatar-se que este alinhamento assenta essenci-

almente em quatro fatores: Organizacao, Pessoas, Sistemas e Processos.
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Eixos Estratégicos Drivers
Objetivos orientados para a visibilidade no mercado e o

Reconhecimento como parceiro logistico Mercado e Clientes . . .
servico prestado aos clientes externos e/ou internos.

Objetivos relacionados com a melhoria da organizacio e

Gestao estratégica de RH / Gestdo de Talento Organizagido e Pessoas . .
com o desenvolvimento das equipas e colaboradores.

Crescimento negocio internacional; Objetivos relacionados com a concretizacdo dos resultados
o Resultados . . .
Mercados verticais de negocio e alinhados com o plano de atividades.

Objetivos relacionados com a otimizacdo de procedimentos

Inovacéo / Melhoria Continua de Processos = Eficiéncia / Processos . i . N
e processos, melhoria continua e inovacéo.

Fonte: Rangel Logistics Solutions (2020a)

Figura 5.1: Eixos estratégicos do Grupo Rangel

5.1.2 Rangel Invest

A estratégia da Rangel Invest estd alinhada com os niveis de exigéncia do Grupo, procurando
fornecer um conjunto de servicos de suporte eficientes e com valor acrescentado as empresas
do Grupo. O plano atual de gestdo financeira e de risco passa por estruturar estrategicamente os
financiamentos numa légica de Grupo e de equilibrio de médio e longo prazo. Pretende-se também
promover no Grupo iniciativas que visem o encurtamento do order to cash' e record to report?,
com melhorias na gestdo do fundo de maneio e fornecimento de informacdo aos stakeholders. Os
efeitos da pandemia direcionaram a Rangel Invest para a protecdo dos seus resultados, procura de
novos nichos de mercado e aceleragdo da transformacdo digital. Ao nivel da politica de Recursos
Humanos, o objetivo estd na retencao de talentos dentro do Grupo, apostando na qualificagdo dos
colaboradores e no reforco dos lagos com os mesmos (Rangel Logistics Solutions, 2020b).

Tendo isto em conta, pode considerar-se que a estratégia delineada para a Rangel Invest assenta

em trés pilares:

 Prestacio de servicos: os servicos prestados as Business Lines devem ser de maxima qua-
lidade e eficiéncia. As empresas do Grupo sao os clientes da Rangel Invest e devem ver as
suas necessidades atendidas de forma célere e ao menor custo para que se possam focar no

seu core business.

* Gestao do portfélio: a Rangel Invest tem o papel de controller e intervém na defini¢do das
politicas e estratégias das empresas do Grupo, monitorizando processos, investimentos e
orcamentos. A Rangel Invest deve promover o alinhamento das demais empresas do Grupo
com os objetivos definidos e procurar o seu crescimento sustentdvel, fazendo uma gestao

adequada do risco.

* Criacao de valor: o ultimo pilar estd relacionado com a criacdo de oportunidades, captura
de sinergias e busca pela inova¢do. A Rangel Invest deve procurar, de forma continua,
formas de melhorar e dinamizar o negécio da Rangel, trabalhando na atragdo de novos

clientes e na oferta das melhores ferramentas as Business Lines.

IConjunto de processos ocorridos desde o recebimento de um pedido até ao seu pagamento.
2Conjunto de processos que envolve a recolha, processamento e entrega de informagdo relevante utilizada para
fornecer feedback estratégico, operacional e financeiro da performance do negécio.
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Partindo da andlise a estratégia do Grupo e da prépria Rangel Invest foram identificados os
fatores criticos para o sucesso da empresa: portfélio de negdcios equilibrado, processos eficientes,
sistemas avancados e digitais e recursos humanos de exceléncia. O Balanced Scorecard proposto
procura melhorias ao nivel destes elementos para elevar a performance da empresa e do Grupo

Rangel.

5.2 Construcao do Balanced Scorecard

5.2.1 Analise geral e proposta do Mapa Estratégico

A construcio do Balanced Scorecard partiu da avaliagdo da estratégia supra mencionada e da
proposta de valor da Rangel Invest. Tal permitiu identificar os fatores criticos e traduzi-los em
objetivos estratégicos claros para a empresa. E de realcar que o Balanced Scorecard tem uma
vertente corporativa expressiva, na medida em que integra objetivos e indicadores que abrangem
todo o Grupo e ndo apenas a Rangel Invest. Isto advém do facto de esta ser uma empresa holding
cujos objetivos se relacionam com os interesses do Grupo. Em empresas de Servigos Partilhados,
a Perspetiva Financeira ndo se encontra necessariamente no topo uma vez que, por norma, servem
apenas os clientes do Grupo. Esta situacdo implica que a obtencio de lucro possa representar, na
verdade, uma absor¢do extra de recursos das unidades de negdcio que poderiam ser utilizados nos
préprios negdcios e rentabilizados. Neste caso, o foco poderd ser a Perspetiva dos Clientes, com
a empresa a procurar prestar servicos de elevada qualidade ao menor preco, buscando maxima
eficiéncia. A Rangel Invest assume um papel mais abrangente do que apenas o de prestacdo de
servigos internos, dado que presta servigos a clientes externos (empresas detidas em parte pela
Rangel que passaram a ser controladas por outrem) e tem como objetivo criar valor para o Grupo
através da captura de sinergias e do usufruto de maior poder negocial. Por esse motivo, optou-se
por manter o formato original do Balanced Scorecard e a Perspetiva Financeira no topo. A ver-
tente corporativa do Balanced Scorecard proposto procura identificar de que forma pode a Rangel
Invest minimizar riscos e criar valor para a organizagao; por outro lado, na sua componente mais
individual inclui-se a busca por maior qualidade e eficiéncia na prestagdo de servigos partilhados.

A Rangel Invest tem a sua missdo bem definida e ligada a criacdo de valor para o Grupo.
Na verdade, a Rangel Invest tem a singularidade de ter, simultaneamente, dois tipos de clientes.
Por um lado, deve atender de forma eficaz e exemplar as necessidades das empresas do Grupo
(vertente dos Servigos Partilhados), prestando-lhes o melhor servico nas atividades de suporte e
contribuir para o seu desenvolvimento e expansdo. Nesta 6tica, cada empresa do Grupo é, por
si s6, um cliente da Rangel Invest. Por outro lado, enquanto empresa holding desempenha um
papel corporativo fundamental, devendo garantir que as empresas do Grupo estdo alinhadas com
os objetivos definidos pela Administracdo. Esta €, portanto, a outra cliente da Rangel Invest.

O mapa estratégico proposto para a Rangel Invest encontra-se representado na figura 5.2. O
mapa foi construido seguindo a l6gica fop-down, isto é, iniciado pelo topo (Perspetiva Financeira)

e terminado na base (Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento). Desta forma, os objetivos de
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uma dada perspetiva sdo definidos em fun¢do das necessidades evidenciadas pelos objetivos da
perspetiva diretamente acima. O mapa demonstra os objetivos estratégicos propostos e as relagdes
de causalidade estabelecidas entre eles. Destaca-se a existéncia de dois objetivos na Perspetiva
Financeira que nio possuem relagdes de causa-efeito com objetivos das restantes perspetivas. Tal
deve-se ao facto de a otimizacdo do planeamento fiscal e da funcdo financeira serem relativos
exclusivamente a parte financeira e ndo dependerem da concretizagdo dos demais objetivos. De
referir também que a Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento influencia, de forma geral, todos
os outros objetivos presentes no mapa, razao pela qual ndo se estabeleceram rela¢des de causali-
dade especificas entre os objetivos desta perspetiva e as restantes. O mapa estratégico apresentado

tem como finalidade orientar a empresa e os seus colaboradores na implementagao da estratégia.

‘ Missdo: Criar valor na Rangel, proporcionando o melhor servigo ao menor custo.

Garantir o equilibrio
or¢amental

‘ Potenciar o ROCE ‘ ‘

Otimizar a fun¢éo

financeira

Financeira ,‘
Otimizar o
planeamento fiscal

Prestar servigos de

A BL’s com os objetivos
exceléncia

definidos pela Administragéo

Garantir o alinhamento das
Clientes ‘

Processos Internos Promover cultura de et dsEmy s
melhoria continua comercial

Ap rendiza gem Desen\jol‘./er as Ga:a.ntus a sa:tlsfa(;ao Incentn{a.r o Promover a
. competéncias dos e motivagao dos desenvolvimento Sustentabilidad
e Crescimento colaboradores colaboradores tecnolégico ustentabiiicade

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 5.2: Mapa estratégico proposto para a Rangel Invest.

5.2.2 Selecao e Justificacao dos objetivos e indicadores

Na presente sec¢do sdo apresentados individualmente os objetivos estratégicos e respetivos
indicadores de desempenho que constam no Balanced Scorecard proposto para a Rangel Invest.
Para cada perspetiva foi elaborado um quadro-resumo contendo os objetivos e indicadores, além
de alguns dados importantes acerca destes ultimos.

Cada objetivo estratégico deve ser monitorizado por um conjunto de indicadores de desem-
penho adequados, a partir dos quais se possa efetuar um acompanhamento eficaz da performance

e da estratégia aplicada. Os indicadores propostos neste Balanced Scorecard incluem alguns ja
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utilizados pela empresa e outros novos, sendo desejdvel um equilibrio entre indicadores lag e
lead, conforme mencionado no Capitulo 2. Sio, ainda, apresentadas as férmulas de calculo dos
indicadores quando se justifica. As metas definidas para cada indicador ndo sdo apresentadas por
motivos de confidencialidade.

A apresentacao dos objetivos estratégicos e indicadores de performance inicia-se pela Perspe-
tiva de Aprendizagem e Crescimento, a base do mapa estratégico, de forma a seguir as relagdes de
causalidade e expor o modo como os ativos intangiveis influenciam desde os processos internos ao
desempenho financeiro. Deve ter-se em conta que, salvo indicacdo em contrario, os indicadores
de desempenho aplicam-se ao Grupo Rangel e ndo apenas a Rangel Invest. O Balanced Scorecard

completo estd representado na figura B.1 presente nos Anexos.

5.2.2.1 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Para esta perspetiva propde-se quatro objetivos estratégicos: (1) desenvolver as competén-
cias dos colaboradores, (2) garantir a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, (3) incentivar o
desenvolvimento tecnolégico e (4) promover a sustentabilidade. Apresentam-se de seguida os in-
dicadores de desempenho recomendados para a monitorizagdo dos objetivos, conforme descrito

no quadro da figura 5.3.

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador de performance Unidade | Periodicidade | Meta
}:ﬁi‘; ;umprlmento do plano de % Anual <
Desen‘:foh.fer as Taxa de cumprimento do plano de
competéncias dos - % Anual X
formacéo dos Country Managers
colaboradores
Investimento médio em formacao € Anual <
por colaborador
eNPS (Employee Net Promoter " Semestral «
Score)
Taxa de rotagéo (Turnover) % Anual X
Aprendizagem Garantir a satisfacdo e Taxa de rotacao dos
. - % Anual X
e Crescimento motivagio dos colaboradores-chave
colaboradores Taxa de absentismo % Semestral X
Taxa de implementac@o de
sugestdes para a melhoria da % Anual X
empresa
Incentivar o . .
desenvolvimento @vestlme:nto em tecnologias de % Anual X
. informacao (% do VN)
tecnologico
Promover a Consumo energético por m? KWh Trimestral X
Sustentabilidade Desperdicio de materiais Kg Anual X

Fonte: Elaboragao prépria.

Figura 5.3: Quadro-resumo da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

1. Desenvolver as competéncias dos colaboradores
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Tal como foi dito anteriormente, o sucesso da Rangel estd bastante dependente dos seus co-
laboradores. Estes sdo um recurso fundamental para assegurar um crescimento sustentdvel da
empresa, garantindo a continua melhoria da qualidade do servigco prestado aos clientes e a capa-
cidade de identificar novas oportunidades e inovar. Assim, investir no desenvolvimento das suas
competéncias é essencial para capacitar os colaboradores de novas ferramentas que lhes permitam

fazer sempre mais e melhor.

1.1. Taxa de cumprimento do plano de formacgao

A Rangel promove formagdes em diversas dreas com o objetivo de promover o desenvolvi-
mento tanto das hard skills como das soft skills dos seus colaboradores. Os Recursos Humanos
definem anualmente um plano de formacao que varia de acordo com a drea e funcdes das equipas
e dos colaboradores. O plano determina que formacdes devem ser feitas e o nimero de horas
esperadas. Espera-se que um maior cumprimento deste plano de formacao permita dotar os cola-
boradores de mais competéncias pessoais e profissionais, aumentar o seu conhecimento em dreas
especificas, melhorar a interacdo com as empresas do Grupo e desenvolver maior capacidade cri-
tica em relacdo a aspetos a melhorar. Sugere-se ainda uma aposta na formacao e-learning, dado o

contexto pandémico atualmente vivido. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.1.

N?de horas de formacdo dadas

100 5.1
N°de horas de formagdo previstas -1

1.2. Taxa de cumprimento do plano de formacao dos Country Managers

Este indicador é em tudo semelhante ao anterior, porém refere-se apenas aos Country Mana-
gers, os lideres das Business Lines. E essencial ter os lideres em processo de constante aprendiza-
gem e dotados com as competéncias necessdrias para dinamizar e adaptar o negdcio as alteragdes
do mercado. Por esse motivo, é particularmente importante que estes cumpram o plano que lhes
¢ delineado. O indicador pode ser calculado através da férmula 5.1, tendo em conta apenas os

Country Managers.

1.3. Investimento médio em formagao por colaborador

Pretende-se com este indicador monitorizar a evolu¢do do montante que a Rangel investe em
formacao e desta forma aferir o esforco da empresa no desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores. Assume-se que um maior investimento corresponde a mais horas de formacao e de
melhor qualidade, o que significa mais competéncias adquiridas. Este indicador pode ser calculado

através da férmula 5.2 e pretende-se que tenha uma evolucio crescente.

Y Investimento em formagdo

5.2
N° médio de colaboradores (5-2)

2. Garantir a satisfacdo e motivacio dos colaboradores

Outro fator de grande relevancia relacionado com as pessoas € a sua motivagdo. Colaboradores

mais satisfeitos e motivados esforcam-se mais no cumprimento das suas tarefas e tendem a ser mais
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produtivos. Torna-se, entdo, necessdrio criar e manter um ambiente interno saudavel e motivador,
que envolva e responsabilize os colaboradores pelos resultados atingidos. Uma vez mais, devem

existir incentivos para se fazer mais e melhor.

2.1. Employee Net Promoter Score (eNPS)

Garantir a crescente satisfagdo dos colaboradores € o primeiro passo para se criar um ambiente
motivador e produtivo. Atualmente é realizado um inquérito a satisfacdo dos colaboradores, de pe-
riodicidade anual, avaliada em varias dimensdes como a identificacdo com a empresa, comunica-
¢do, funcdo, remuneragdo, reconhecimento, desenvolvimento profissional, relagdes interpessoais
e ambiente de trabalho, entre outras. Este é um processo de diagndstico organizacional que visa
analisar a empresa, identificar desvios e definir um conjunto de a¢des tendo em vista a sua corre-
cdo. Ora, a média das dimensdes poderia representar uma forma de medir a satisfagdo global dos
colaboradores. No entanto, o grande nimero de questdes feitas (60 no total) torna este processo
ndo atrativo de responder por parte dos colaboradores e a sua anélise € demorada. Por esse motivo,
propde-se a utilizacdo do eNPS, uma métrica que mede a satisfacdo global dos colaboradores com
apenas uma questao, abaixo representada, podendo incluir uma questdo de resposta aberta para
que os colaboradores possam justificar a sua opinido. Dada a sua simplicidade, € uma métrica que
se mede e avalia em pouco tempo e com baixo custo, permitindo que seja aplicada com mais re-
gularidade. Ainda assim, ndo se deve prescindir do inquérito feito atualmente, jd que este fornece
informac@o detalhada e é essencial para detetar os pontos fortes e fracos da empresa e poder agir
em conformidade. Sugere-se, entdo, que o inquérito continue a ser feito mas que a satisfacio glo-
bal dos colaboradores seja medida através do eNPS. Um valor acima de 0 € considerado aceitdvel,

porém quanto mais elevado for melhor. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.3.

Questao (escala de 0 a 10): "Qual a probabilidade de recomendar a Rangel a outras pessoas

para nela trabalharem?"
Promotores: colaboradores que respondem 9 ou 10
Promotores: colaboradores que respondem entre 0 e 6

eNPS = %Promotores — %oDetratores (5.3)

2.2. Taxa de Rotacdo (Turnover)

A rotatividade dos colaboradores pode refletir insatisfacdo com véarios aspetos, desde as fun-
coes desempenhadas até as condi¢des de trabalho e nivel de remuneragdo, pelo que a taxa de
rotacdo € um indicador importante para aferir sobre a satisfacdo e motivacdo em qualquer em-
presa. Se os colaboradores estiverem globalmente satisfeitos torna-se menos provdvel que saiam
da empresa e/ou aceitem outra proposta de emprego, o que se traduz numa taxa de rotatividade

mais baixa. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.4.

N°de admissdes + N° de rescisoes

2
1 4
N° médio de colaboradores X 100 54
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2.3. Taxa de rotag@o dos colaboradores-chave

A Rangel tem identificado um conjunto de colaboradores-chave que desempenham um pa-
pel especialmente critico dentro da empresa, seja pelo seu conhecimento e competéncias seja por
assumirem um papel de lideranca. Por esse motivo, a substitui¢cdo destes colaboradores é parti-
cularmente dificil e pode causar um impacto negativo na empresa a curto prazo. Cabe a Rangel
evitar estas ocorréncias, procurando manter satisfeitos os colaboradores. A férmula de cdlculo é

semelhante a anterior, contando apenas com este tipo de colaboradores.

2.4. Taxa de absentismo

A taxa de absentismo € influenciada pela satisfagdo e motivagdo geral dos colaboradores, tendo
tendéncia a ser mais elevada em locais de trabalho pouco atrativos. Consequentemente, espera-se
que esta taxa se mantenha tdo baixa quanto possivel. Este indicador diz respeito a percentagem de
horas ou dias de trabalho esperados que nao foram concretizados pelo colaborador. Este indicador
pode ser calculado através da férmula 5.5.

N? de dias perdidos por auséncia

x 100 5.5

N?de dias esperados de trabalho

2.5. Taxa de implementac¢do de sugestdes para melhoria da empresa

Num ambiente dindmico os colaboradores dao sugestdes que devem ser encaradas como uma
forma de melhorar o funcionamento da Rangel Invest. Este indicador refere-se ao funcionamento
da empresa em si, compreendendo vérios topicos ndo relacionados com as tarefas processuais. A
Rangel j4 se caracteriza pela abertura as opinides dos colaboradores e este indicador serve para
incentivar a concretizacdo de ideias que levem a um aumento da satisfacdo geral dos mesmos. Esta

taxa pode ser calculada através da férmula 5.6.

N? de sugestoes implementadas

100 5.6
N’ sugestoes realizadas 8 (5.6)

3. Incentivar o desenvolvimento tecnolégico

Uma das prioridades da Rangel é o desenvolvimento tecnolégico, dado este ser um potenci-
ador da eficiéncia e da qualidade no servico prestado. E necessério que a empresa se mantenha
na vanguarda da tecnologia em relacdo aos seus concorrentes, tanto internamente como externa-
mente. Por um lado, deve capacitar os colaboradores com as melhores ferramentas e plataformas
tecnoldgicas, seja para automatizar e digitalizar processos ou para melhorar o acesso, andlise e
protecdo da informacdo. Tal impacta positivamente na produtividade e no processo de tomada
de decisdo. Por outro lado, a Rangel deve procurar inovar e integrar solucdes tecnoldgicas nos
servigos oferecidos aos clientes por forma a robustecer a proposta de valor. Proporcionar servicos

que a distingam dos demais concorrentes contribui para retencdo e atragdo de novos clientes.

3.1. Investimento em tecnologias de informacao (em % do Volume de Neg6cios)
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Este indicador permite monitorizar a evolugdo do investimento no desenvolvimento e aprimo-
ramento de novas tecnologias e sistemas de informacdo face ao Volume de Negécios do Grupo. E
esperado que este indicador funcione como indutor deste desenvolvimento e tenha uma evolucdo
crescente, demonstrando o empenho da Rangel em se afirmar como uma empresa cada vez mais

tecnoldgica. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.7.

Y Investimento em tecnologias de informagdo
VN do Grupo

x 100 6.7

4. Promover a Sustentabilidade

O tema da sustentabilidade tem cada vez mais relevincia no mundo atual. Os consumidores
estdo mais sensiveis a questdes ambientais e sociais, e procuram produtos e servigos que se iden-
tifiquem com os seus valores e preocupagdes. Além disso, prevé-se que regulamentacdes mais
rigidas e a escassez de recursos vao obrigar as empresas a encontrar formas de reduzir o consumo
energético e a pegada ambiental.

A Rangel defende ja uma politica de ecoeficiéncia que garante o cumprimento da legisla-
cdo e minimiza o impacto ambiental causado pelas suas atividades, promovendo o uso racional
dos recursos naturais para garantir a minimizac¢do da producdo de residuos. A empresa assume
uma atitude proativa relativamente a este tema junto de fornecedores, subcontratados e clientes.
O Grupo tem vindo ainda a sentir por parte dos clientes uma maior preocupacdo em trabalhar
com empresas que respondam a requisitos de sustentabilidade relacionados, por exemplo, com
o ambiente, energia e responsabilidade social. E necessario que a empresa continue focada no
desenvolvimento de préticas de sustentabilidade e de eficiéncia energética na organizagdo para se

tornar mais responsdvel e competitiva, correspondendo as exigéncias dos seus clientes.

4.1. Consumo energético por metro quadrado

A Rangel ja implementou com sucesso um projeto que teve como objetivo o aumento da efi-
ciéncia energética, e este indicador tem como funcio incentivar futuras melhorias nesta drea. O
indicador pretende acompanhar o consumo energético da empresa em funcio da area dos escrit-
rios, armazéns e outros espacos para garantir a busca por uma crescente eficiéncia energética, e

pode ser calculado através da férmula 5.8.

Consumo total de energia

> - (5.9)
Area das infraestruturas

4.2. Desperdicio de materiais

Sendo a Rangel uma empresa operadora de logistica, lida com diferentes tipos de mercado-
ria, garantindo a sua rece¢do, armazenamento e despacho, pelo que neste processo € inevitavel o
desperdicio de materiais como papel, plastico e madeira (aproximadamente 330 toneladas por ano
atualmente). E importante medir este desperdicio e desenvolver medidas que o minimizem. Este

indicador serd calculado através do somatério do desperdicio dos véarios materiais.
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5.2.2.2 Perspetiva de Processos Internos

Para esta perspetiva sdo propostos dois objetivos estratégicos: (1) promover cultura de me-
lhoria continua e (2) potenciar o desempenho comercial. Conforme o quadro da figura 5.4,
apresentam-se os indicadores de desempenho com que se pretende aferir se os esfor¢os estdo a

traduzir-se numa melhoria dos processos internos.

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador de performance Unidade | Periodicidade | Meta
Taxa de processos documentados % Semestral X
Promover cultura de Taxa de erro no lancamento de documentos % Semestral X
melhoria continua Taxa de incumprimento nos prazos (SLAs) % Semestral X
Processos Taxa de processos melhorados % Semestral X
Internos

Ne° de clientes com mais do que um

. o # Semestral X
Potenciar o comercial atribuido
desempenho comercial | pegg dos clientes s-selling no VN do

cross-sefiing % Trimestral X

Grupo

Fonte: Elaboragao prépria.

Figura 5.4: Quadro-resumo da Perspetiva de Processos Internos.

1. Promover cultura de melhoria continua

A centralizacio dos servigos de suporte na Rangel Invest tem como objetivo conformizar os
processos comuns ¢ ndo-comuns das empresas do Grupo e assim potenciar a qualidade e efici-
éncia na execucgdo das tarefas. Sendo o desenho de processos e o processamento de documentos
atividades centrais da empresa, € crucial que esta se foque na melhoria continua destas atividades,

simplificando os processos order to cash e record to report e criando mais valor para o Grupo.

1.1. Taxa de processos documentados

A documentagdo de processos € essencial em contexto de Servigos Partilhados, j4 que descreve
como devem ser executadas as tarefas para que se cumpram as exigéncias das Business Lines. A
documentac¢do permite esclarecer dividas, facilita a identificacdo de aspetos a melhorar e evita
tarefas duplicadas. Além disso, promove a independéncia dos colaboradores e a consisténcia nas
atividades realizadas, contribuindo para a correta execucao dos processos. Este indicador pode ser

calculado através da formula 5.9.

N’ de processos documentados

x 100 (5.9

N? total de processos

1.2. Taxa de erro no lancamento de documentos

Sendo uma das principais atividades da Rangel Invest, o processamento e langamento de do-
cumentos deve ser realizado eficazmente e com o menor niimero de erros possivel, evitando desta
forma constrangimentos as Business Lines. Torna-se, por isso, vital medir a taxa de erro ja que este

procedimento estimula a procura das causas dos mesmos e formas de os eliminar. E de esperar
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que esta taxa evolua no sentido negativo e idealmente se aproxime de zero. Este indicador pode

ser calculado através da férmula 5.10.

N? de langcamentos incorretos

x 100 (5.10)

N? total de lancamentos

1.3. Taxa de incumprimento nos prazos (SLA)

Os processos executados pela Rangel Invest tém um prazo definido para o seu cumprimento,
geralmente definido entre as Business Lines € a empresa num SLA (Service Level Agreement).
As empresas do Grupo esperam uma resposta adequada aos seus pedidos e isso implica que estes
prazos sejam cumpridos. A Rangel Invest deve garantir que os processos sdo executados atempa-
damente, sendo expectdvel que a taxa de incumprimento apresente uma tendéncia negativa. Este

indicador pode ser calculado através da férmula 5.11.

N?de processos cujo prazo ndo foi cumprido

x 100 (5.11)

N? de processos executados

1.4. Taxa de processos melhorados

E esperado que, com o passar do tempo, se verifique um aperfeicoamento na forma de exe-
cutar processos e tarefas, fruto de um processo de melhoria continua. Considerando que apenas
serdo realizadas alteracdes que melhorem os processos existentes, devem ter-se em conta todas as

alteracdes feitas aos mesmos. Este indicador pode ser calculado através da formula 5.12.

N°de processos melhorados

100 5.12
N? total de processos % (5.12)

2. Potenciar o desempenho comercial

Outro dos objetivos da Rangel Invest passa por promover o dinamismo comercial e transformar
a Rangel numa One Stop Shop com um tnico ponto de contacto entre as empresas do Grupo e o
cliente. Atualmente, as Business Lines atuam numa base mais individual, estabelecendo contacto
préprio com os clientes e oferecendo os seus servicos. Desta forma, um cliente que queira recorrer
a mais do que um servico da Rangel tem de contactar empresas distintas. Isto implica que possa
haver clientes que nio contratam um dado tipo de servico da Rangel por desconhecimento, optando
nesse caso por um concorrente. Ora, se as Business Lines funcionarem numa légica de Grupo com
apenas um ponto de contacto, logo de inicio serdo aferidas todas as necessidades do cliente e pode
maximizar-se a receita com o mesmo através do cross-selling. Além disso, promover o dinamismo
comercial traz vantagens a comunicacdo com os clientes, que se torna mais fécil e comoda, e o
fortalecimento das relagdes torna mais provavel que recorram a mais do que um servico prestado

pela Rangel.

2.1. N° de clientes com mais do que um comercial atribuido

Tal como explicado anteriormente, os clientes que contratam mais do que um servigo da Ran-

gel tém, geralmente, mais do que um ponto de contacto com a empresa. Cada ponto de contacto
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é representado por um comercial que estabelece contacto em nome da sua Business Line. Pelos
motivos ja citados, constitui um objetivo estratégico da Rangel reduzir os pontos de contacto com
o cliente, sendo que o ideal € ter apenas um. Este indicador serd calculado através da contagem do

nimero de clientes que t€m mais do que um comercial atribuido.

2.2. Peso dos clientes cross-selling no Volume de Negocios

E necessdrio perceber se efetivamente a empresa estd a conseguir estimular o cross-selling e
obter o maximo de retorno por cliente. Pretende-se que os clientes cross-selling representem uma
fatia cada vez mais significativa do volume de negdcios da Rangel, pelo que o peso destes clientes

deve assumir uma tendéncia crescente. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.13.

VN proveniente de clientes cross-selling o

100 5.13
VN do Grupo -13)

5.2.2.3 Perspetiva dos Clientes

Tal como discutido anteriormente, a Rangel Invest tem dois clientes distintos - as empresas do
Grupo e a Administragdo. Os objetivos contidos nesta perspetiva refletem, por isso, as necessida-
des de ambos. S@o propostos trés objetivos estratégicos para a perspetiva em andlise: (1) prestar
servicos de exceléncia, (2) garantir o alinhamento das empresas do Grupo (Bussiness Lines) com
os objetivos definidos pela Administracio e (3) alavancar a marca Rangel. E possivel constatar
que o cliente no primeiro objetivo sdo as empresas do Grupo, no segundo a Administracio e no
terceiro sd@o ambos, jd que os dois beneficiam do maior reconhecimento da marca. Conforme o
quadro da figura 5.5, apresentam-se os indicadores de desempenho recomendados para mensurar

os objetivos citados.

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador de performance Unidade | Periodicidade | Meta
Igdlce de satisfacdo das Business " Anual <
Lines
Tiaxa dt? md}c.adores de desempenho 0 Trimestral <
ndo-satisfatorios
. A Poupanga obtida na negociacdo
Prestar servigos de exceléncia h € Semestral X
conjunta
Taxa de cunllpnmento do orgamento % Mensal <
de New Business
. o ) . -
Clientes W d.e Business Lines certificadas pela 4 Anual <
qualidade
e b lim e || e | x
Garantir o alinhamento das P ¢
Business Lines com os objetivos | Variacdo do fee debitado face ao
- . N % Anual X
definidos pela Administragéio orcamentado
Valor de clientes em risco € Semestral X
Indice de notoriedade da marca
Alavancar a marca Rangel Rangel % Anval X

Fonte: Elaboragao prépria.

Figura 5.5: Quadro-resumo da Perspetiva dos Clientes.
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1. Prestar servicos de exceléncia

Uma das principais fungdes da Rangel Invest assenta na vertente dos Servigcos Partilhados.
Tem como objetivo libertar as empresas do Grupo de todos o0s processos ndo-essenciais para o seu
negdcio, permitindo que se centrem no seu core business e se tornem mais competitivas. Para isso,
concentra em si as vdrias dreas de suporte da Rangel e deve oferecer as empresas as melhores solu-
coes e ferramentas técnicas, administrativas e tecnoldgicas que permitam uma constante melhoria
dos processos. Ora, a Rangel Invest deve procurar prestar servicos de qualidade com a méxima

eficiéncia, principalmente nos procedimentos de baixo valor acrescentado.

1.1. Indice de satisfagio das Business Lines

Medir o grau de satisfacdo dos clientes € essencial para avaliar a qualidade na prestacdo de
servigos em qualquer tipo de empresa. Atualmente, € realizado um inquérito de satisfaciao as Bu-
siness Lines relativamente a prestacao das vdrias dreas corporativas da Rangel Invest. O inquérito
conta com a avaliacdo de indicadores especificos em cada drea e inclui, por exemplo, indicadores
como o tempo e qualidade da resposta e a criac@o de valor nas atividades executadas. A andlise do
inquérito resulta num score individual para cada drea corporativa, o que permite verificar que dreas
estdo bem e quais necessitam de melhorar. Propde-se que o indice de satisfacdo das empresas do
Grupo seja medido através da média do score de todas as areas corporativas, de modo a refletir a

satisfacdo na sua globalidade.

1.2. Taxa de indicadores de desempenho ndo-satisfatérios (Areas Corporativas)

Como explicado no capitulo 1, a Rangel Invest divide-se em vérias dreas corporativas como os
Recursos Humanos, IT, Juridica, Administrativa e Financeira, entre outros. A area Administrativa
e Financeira estd ainda subdividida em departamentos como o Controlo de Gestdo, Tesouraria ou
Contabilidade. Cada uma destas dreas ou subdreas tem os seus proprios indicadores de desem-
penho com metas definidas e que devem ser cumpridas. Sendo a maior parte destes indicadores
respeitantes as tarefas de suporte prestadas as empresas do Grupo, € importante verificar se apre-
sentam valores satisfatérios para garantir um melhor servico prestado. E esperado, assim, que a
taxa de indicadores ndo-satisfatérios apresente uma tendéncia negativa e se aproxime de zero. Este

indicador pode ser calculado através da férmula 5.14.

N? de indicadores de desempenho ndo-satisfatorios

x 100 (5.14)

N? de indicadores de desempenho

1.3. Poupanca obtida na negociacdo conjunta

Um dos pontos onde a Rangel Invest acrescenta mais valor relaciona-se com o poder negocial,
nomeadamente com fornecedores. Ao negociar pelas Business Lines servi¢os e produtos que estas
necessitam concentra em si um poder negocial elevado que permite obter descontos e poupar,
dado que as compras s@o feitas em maior escala. Tal ndo aconteceria se cada empresa do Grupo
negociasse por si de forma independente. A negociagcdo conjunta € levada a cabo pela drea de
Compras e Patriménio da Rangel Invest, que pretende maximizar o valor poupado nos negdcios

realizados. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.15.
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Z Custos previstos (negocio individual) — Z Custos efetivos (5.15)

1.4. Taxa de cumprimento do orcamento de New Business

O orcamento de New Business diz respeito a faturacao de novos clientes que se pretende atingir.
O valor € estipulado aquando da elaborac¢do orcamental e estd a cargo da equipa das Global Sales.
Considera-se util utilizar este indicador uma vez que entregar novos negdcios as Business Lines
é também prestar-lhes um servico de exceléncia. Esta taxa pode ser calculada através da férmula
5.16.

VN obtido através de novos clientes

x 100 5.16
VN orcamentado de novos clientes (5.16)

1.5. N° de Business Lines certificadas (Qualidade)

Atualmente, tré€s empresas do Grupo estdo certificadas pela norma 9001, que especifica os
requisitos necessdrios para um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) e ¢ reconhecida inter-
nacionalmente. Obter este tipo de certificacdo nas empresas representa uma grande mais-valia
para a Rangel, com vantagens ao nivel da coordenacio e execucdo das atividades, eficiéncia or-
ganizacional e produtividade, fruto da sistematizag¢do de tarefas e processos. Adicionalmente, a
certificagdo providencia visibilidade e reconhecimento externo. A Rangel Invest, através do GSI
(Departamento de Gestdo de Sistemas Integrados), € quem faz o acompanhamento e garante que
0s requisitos necessdrios para a certificagdo sdo cumpridos. Diante dos seus beneficios, espera-se
que o nimero de empresas do Grupo certificadas ( pela norma 9001 ou outra) cresca num futuro
préximo. Este indicador serd calculado através da contagem de Business Lines com algum tipo de

certificac@o de qualidade durante o periodo em andlise.

2. Garantir o alinhamento das Business Lines com os objetivos definidos pela Adminis-
tracao

Enquanto empresa holding, a Rangel Invest assume também o papel de controller. Isto signi-
fica fazer a gestdo das empresas do Grupo (suas subsididrias) e garantir que agem em conformidade
com os objetivos delineados pela Administragdo. Este objetivo pretende diminuir a exposi¢cao ao
risco e assegurar um crescimento sustentavel do Grupo a longo prazo. Este é um dos papéis mais

relevantes desempenhado por este tipo de empresa e uma forma de acrescentar valor a organizacao.

2.1. Taxa de Business Lines que cumprem ou superam o orcamento

Cada empresa do Grupo Rangel elabora o seu orcamento, onde se explicitam as receitas e
custos previstos para o ano, que é posteriormente discutido com a Administragdo e aprovado. Cada
empresa deve, por um lado, atingir o nivel de faturacio a que se prop0s e, por outro, nao exceder 0s
custos orcamentados. O objetivo deste indicador € promover o controlo e a minimizac¢ao do risco
corporativo, sendo que o cendrio ideal € assumir o valor de 100%. Esta taxa pode ser calculada

através da férmula 5.17.
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N° de Business Lines que cumprem ou superam o or¢amento

x 100 5.17)

N° de Business Lines

2.2. Variacdo do fee debitado face ao orcamentado

A Rangel Invest cobra um fee as Business Lines pelos servicos de suporte prestados, sendo
o valor desse fee acordado entre ambas as partes no orcamento anual. O valor estd dependente
do tipo de servigos e tempo necessdrio a sua execugdo; no entanto, aumentos ou reducdes de
custos ndo previstos podem surgir e fazer alterar o valor debitado as empresas. Ponderou-se para
este indicador ter apenas em conta as variagdes positivas do fee, o que significa um custo extra
para a empresa e deve ser evitado, j4 que pode afetar o funcionamento e liquidez da mesma;
contudo, mesmo uma variagdo negativa - que implica uma diminuicio do valor debitado - nédo é
propriamente desejdvel, uma vez que esse montante poderia ter sido rentabilizado logo de inicio
pela Business Line. Ora, para garantir que as empresas do Grupo otimizam o planeamento dos
recursos disponiveis e cumprem os seus objetivos, pretende-se que a variagao do fee debitado face

ao orcamentado se aproxime de zero. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.18.

Y. Fees debitados
Y. Fees orcamentados

x 100 (5.18)

2.3. Valor de clientes em risco

Ha clientes cujo pagamento pelos servigcos prestados pela Rangel se atrasa e excede em grande
medida o prazo de pagamento acordado entre as partes. O valor em causa encontra-se em risco e,
por esse motivo, poderd nao ser pago. Com este indicador pretende-se acompanhar o montante em
risco para garantir que este ndo afetard o bom funcionamento e liquidez das empresas do Grupo.
Est4 estipulado um limite de dias a partir do qual se considera que o recebimento estd em risco,

pelo que este indicador serd calculado pelo somatério dos montantes que ultrapassam esse limite.

3. Alavancar a marca Rangel

Uma empresa holding tem também um papel relevante na valorizacdo da marca que representa,
especialmente quando segue a estratégia de marca "umbrella", tal como foi referido anteriormente.
Pretende-se associar todo o tipo de servicos prestados pelas empresas do Grupo a marca Rangel,
ganhando com isso notoriedade e credibilidade capazes de atrair novos clientes e tornar mais facil
a entrada em novos mercados. Contudo, verifica-se que o tipo de servigos associados a Rangel
consiste, maioritariamente, no servico de transporte de mercadorias, ou seja, a empresa ndo é
lembrada em rop of mind pelos seus potenciais clientes em todas as dreas em que atua. E, por isso,
necessdrio trabalhar a divulgacdo dos restantes servicos prestados pelo Grupo, algo que tem vindo

a acontecer, melhorando desta forma a perce¢@o que os clientes tém da marca.

3.1. Indice de notoriedade da marca Rangel

O indice de notoriedade € j4 utilizado pela Rangel e estima-se que ronde os 95%, valor con-

siderado muito positivo. Esta € a percentagem de empresas que fazem parte do target da Rangel
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que conhecem ou ji ouviram falar da empresa. Propde-se a utilizacio deste indicador ndo apenas
para monitorizar o alcance da marca Rangel como também para medir a qualidade desse alcance,
verificando a percentagem de inquiridos que associam a Rangel cada tipo de servigo. Pretende-se
que a Rangel seja largamente conhecida pelo seu puiblico-alvo mas ndo apenas por um dado tipo de
servigo. Este indicador pode ser obtido através da realizacdo de um estudo de mercado ou através

da resposta a um inquérito enviado a potenciais clientes.

5.2.2.4 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira representa o culminar da estratégia e espera-se que os objetivos e
indicadores tracados nas restantes perspetivas tenham efeito nos objetivos aqui delineados. E
importante referir que esta perspetiva se enquadra na 6tica de Grupo, nio sendo exclusiva da
Rangel Invest. O motivo pelo qual assim é prende-se com o facto de a perspetiva financeira ndo
ter tanta relevancia quando aplicada a uma empresa de Servigos Partilhados cujo objetivo ndo € o
lucro préprio, mas sim maximizar o lucro das empresas a quem presta servigos. O Departamento
Financeiro, apesar de estar incorporado na Rangel Invest, trata dos assuntos financeiros de todas
as empresas do Grupo e isso demonstra a abrangéncia que esta perspetiva deve ter. Propdem-
se, entdo, quatro objetivos estratégicos para esta perspetiva: (1) potenciar o ROCE, (2) garantir
o equilibrio or¢amental, (3) otimizar o planeamento fiscal e (4) otimizar a funcdo financeira da
empresa. No quadro da figura 5.6 estdo expressos os indicadores de desempenho recomendados

para a avaliacdo dos objetivos propostos.

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador de performance Unidade | Periodicidade | Meta
ROCE € Mensal X
) Volume de Negocios (VN) € Mensal X
Potenciar o ROCE
EBT (em % do VN) # Mensal X
Divida Liquida € Mensal X
_ . Taxa de cumprimento do orgamento da o, Trimestral <
Financeira Garantir o equilibrio Rangel Invest
or¢amental
Peso do custo da Rangel Invest no VN % Anual <
do Grupo
Otimizar o planeamento Incentivos fiscais obtidos € Anual X
fiscal Variagdo da taxa efetiva de IRC % Anual X
Otimizar a fungao Taxa de juro média do Grupo % Trimestral X
financeira

Fonte: Elaboragao prépria.

Figura 5.6: Quadro-resumo da Perspetiva Financeira.

1. Potenciar o ROCE

O ROCE (Return on Capital Employed) ¢ uma métrica tradicionalmente usada para aferir a

performance financeira de uma empresa, demonstrando quio eficiente € a utilizagao do capital que
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dispde para gerar lucro - representa o lucro gerado por cada unidade monetaria utilizada. O ROCE
é especialmente ttil na comparacao de negécios do mesmo setor ou industria, e € um dos principais
indicadores utilizados por analistas e investidores para determinar de forma fidvel oportunidades
de investimento (Hayes, 2021). No caso concreto da Rangel, potenciar o ROCE do Grupo consti-
tui um dos principais objetivos a atingir. O sucesso deste objetivo significa que a empresa estd no
caminho do crescimento sustentdvel e da eficiéncia financeira. Este objetivo poderia ser materiali-
zado apenas com o préprio indicador ROCE, porém pretende-se uma andlise mais abrangente dos
elementos que compde este indicador, motivo pelo qual existem outras métricas associadas a este

objetivo.
1.1. ROCE

Como explicado supra, o ROCE ¢ uma medida de eficiéncia financeira e pode ser calculado

através da féormula 5.19.

EBIT
Ativo total - Passivo corrente

(5.19)

1.2. Volume de Negdcios

O volume de negdcios diz respeito a receita gerada pela empresa nas suas atividades de neg6-
cio, ou seja, a sua faturacdo. Fazer este ndimero crescer € um dos objetivos de qualquer empresa
uma vez que € sinénimo de expansdo e penetracdo no mercado. Naturalmente, este indicador
apresenta um reflexo geral do sucesso da estratégia da Rangel e pode ser calculado através do

somatorio das Vendas e Servigos Prestados pelas Business Lines.

1.3. EBT (em % do Volume de Neg6cios)

O récio entre o EBT (Earnings Before Taxes) e o volume de negdécios fornece uma visdo da
rentabilidade do negécio. O EBT resulta do volume de negécios subtraido dos gastos operacio-
nais, juros, depreciacdes e amortizacdes. Saber o peso do lucro antes de impostos relativamente
as receitas € um importante indicador da satide do negdcio e da sua rentabilidade. Efetivamente,
espera-se que este indicador seja tdo alto quanto possivel, sendo que um valor relativamente baixo
indica que a empresa tem dificuldade em transformar receitas em lucro, indiciando algum pro-

blema ou ineficiéncias. O indicador em questdo pode ser calculado através da férmula 5.20.

EBT

—_— 5.20
VN do Grupo ( )

1.4. Divida Liquida (inclui Financiamento e Fundo de Maneio)

A divida liquida € um indicador de liquidez utilizado para determinar a capacidade que uma
empresa tem de pagar a sua divida total e é calculada através da soma da divida de curto e longo
prazo subtraida da caixa e seus equivalentes. Uma divida liquida negativa significa que a empresa
tem menos divida e mais liquidez, enquanto que um valor positivo indica mais divida do que ativos

liquidos (Murphy, 2020). No entanto, dado que € comum assumir um valor positivo, esta métrica
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deve ser comparada entre empresas do mesmo setor. O indicador pode ser calculado através da
férmula 5.21.

Divida CP + Divida LP - Caixa e seus equivalentes (5.21)

2. Garantir o equilibrio orcamental

O equilibrio orcamental € crucial para qualquer empresa e um dos objetivos estratégicos da
Rangel Invest passa por garanti-lo. E essencial formular orcamentos da forma mais precisa possi-
vel e posteriormente assegurar o seu cumprimento. Além disso, € igualmente importante assegurar
que esse orcamento pressiona a prépria Rangel Invest a ser mais eficiente e a consumir menos re-

cursos financeiros as Business Lines.

2.1. Taxa de cumprimento do orcamento da Rangel Invest

Medir o grau de cumprimento do or¢amento ¢ uma métrica essencial para garantir o equilibrio
orcamental. Acompanhar a execucdo do orcamento da Rangel Invest permite avaliar se as receitas
e despesas correspondem ao previsto para o periodo em questdo. Uma variagdo significativa neste
indicador pode indicar previsdes desajustadas, ganhos/custos surpresa ou mas decisdes de gestao.
Além disso, derrapagens no orcamento desta empresa podem ter impacto no orcamento das Bu-
siness Lines, ja que sdo estas que financiam a atividade da Rangel Invest. Optou-se por medir o
cumprimento do orcamento através do EBT, sendo que o indicador pode ser calculado através da
férmula 5.22.

EBT real

5.22
EBT orcamentado (5-22)

2.2. Peso do custo da Rangel Invest no Volume de Negécios do Grupo

As empresas que seguem uma estratégia de servigos partilhados procuram obter melhorias na
qualidade e eficiéncia, procurando minimizar os custos. Saber o custo da Rangel Invest relativa-
mente a faturagdo do Grupo € fundamental para monitorizar a sua eficiéncia e desenvolver medidas
para potencid-la. Este indicador pode ser calculado através da férmula 5.23. Poder4 ainda ser util
efetuar o cdlculo deste peso para cada Business Line, evidenciando o fee que lhes é cobrado em

funcdo da sua faturacao.

Custo total Rangel Invest
VN do Grupo

x 100 (5.23)

3. Otimizar o planeamento fiscal

O planeamento fiscal representa o conjunto de medidas tomadas tendo em vista melhorar a
eficiéncia fiscal; este fator € particularmente relevante em empresas holding por terem a seu cargo

o planeamento das suas subsididrias. A maximiza¢do desta eficiéncia € um objetivo da Rangel
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Invest, enquanto holding, que pretende criar valor para os acionistas mediante a redugdo do im-
posto final a pagar. Além disso, uma gestdo fiscal eficiente busca maximizar os beneficios fiscais

obtidos através de incentivos concedidos a certos projetos desenvolvidos na empresa.

3.1. Variacdo da taxa efetiva de IRC (excluindo o SIFIDE)

A forma mais imediata de avaliar a eficdcia no planeamento € através da taxa de imposto
pago pela Rangel, mais concretamente o IRC (Imposto sobre as Pessoas Coletivas). O SIFIDE
(Sistema de Incentivos Fiscais a Investigacdo e Desenvolvimento Empresarial) é um beneficio
fiscal dedutivel a coleta (Agéncia Nacional de Inovagdo, 2021) e, por isso, tem o efeito de reduzir
o imposto final pago; contudo, dado ser um incentivo fiscal e para evitar a dupla contabiliza¢io
optou-se por inclui-lo no indicador abaixo explicitado. E de esperar que um planeamento fiscal
mais eficiente leve a uma variacdo negativa deste indicador, que pode ser calculado através da
férmula 5.24.

Taxa IRC no ano,, - Taxa IRC no ano,,_ (5.24)

3.2. Incentivos fiscais obtidos

Atualmente, existem diversos programas de apoios e incentivos estatais para o desenvolvi-
mento e implementagdo de certo tipo de projetos como, por exemplo, aqueles que estio ligados a
inovacdo tecnoldgica ou a praticas de sustentabilidade. A Rangel Invest deve conhecer de forma
extensiva este tipo de programas e procurar maximizar os incentivos fiscais obtidos, sendo que

este indicador sera calculado através do seu somatorio.

4. Otimizar a funcao financeira

A funcdo financeira trata do planeamento, gestdo e controlo dos recursos financeiros da or-
ganizacdo, sendo indispensdvel a politica estratégica da mesma. Manter o equilibrio financeiro
da organizacdo constitui um dos objetivos estratégicos da Rangel Invest, de forma a potenciar o

crescimento sauddvel dos negdcios.

4.1. Taxa de juro média do Grupo

Uma componente importante da funcio financeira diretamente relacionada com a manutengao
do equilibrio financeiro da empresa prende-se com a questdo do financiamento. A Rangel deve
procurar financiar-se ao menor custo, fazendo uso do seu poder negocial. Naturalmente, quanto
menor for a taxa de juro média do Grupo, melhor; porém, o objetivo principal deste indicador
¢é garantir que esta taxa se mantém em valores sauddveis para o contexto da empresa. Uma vez
que as Business Lines se podem financiar a taxas de juro diferentes, propde-se que este indicador

corresponda a médias das respetivas taxas.
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5.2.3 Iniciativas Estratégicas

Apbs a selecao dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho, foi definido um con-
junto de iniciativas estratégicas que se espera serem capazes de induzir a concretizagdo dos mes-
mos objetivos. A matriz de impacto representada na figura 5.7 revela as iniciativas propostas e
o impacto esperado nos respetivos objetivos. A escolha das iniciativas baseia-se, uma vez mais,
na estratégia da empresa e na informacdo recolhida nas reunides e entrevistas realizadas as va-
rias dreas da Rangel Invest. Espera-se que, postas em prdtica, estas iniciativas contribuam para
alcancar os objetivos tracados. Importa salientar que apenas um eficaz acompanhamento do Ba-
lanced Scorecard demonstrard o impacto das iniciativas executadas e revelard a necessidade de

implementar outras.

Perspetiva dos
Perspetiva Financeira Perspetiva dos Clientes Processos
Internos

Perspetiva de Aprendizagem e
Crescimento

Garantir o alinhamento das Business
Lines com os objetivos definidos
Potenciar o desempenho comercial

pela Administragdo
Desenvolver as competéncias dos

colaboradores
Garantir a satisfagdo e motivagdo

Garantir o equilibrio orgamental
Otimizar o planeamento fiscal
Promover cultura de melhoria
dos colaboradores

continua
Incentivar o desenvolvimento

Otimizar a fungdo financeira
Prestar servigos de exceléncia
Alavancar a marca Rangel
tecnolégico

Promover a Sustentabilidade

Potenciar o ROCE

Reduzir custos de exploragao

Criar ou contratar equipa especializada em
eficiéncia fiscal

Estudar entrada em novos mercados e
geografias

Implementar cliente-mistério

Aumentar visitas comerciais e iniciativas com
clientes

Promover a certificagdo de empresas do Grupo

(Qualidade)

Realizar estudo de mercado

Criar Dashboards para monitorizar a
produtividade

Padronizar processos de faturagdo e cobranga

Desenvolver um CRM (Customer Relationship
Management)

Uniformizar e melhorar as bases de dados

Promover formagdes e-learning

Realizar eventos de Team Building

Desenvolver uma Intranet

Envolver colaboradores em agdes de
planeamento estratégico

Criar plano de desenvolvimento de
competéncias tecnoldgicas e design thinking

Criar Think Tank de inovagdo

Impacto positivo Impacto neutro Impacto negativo

Fonte: Elaboragao prépria.

Figura 5.7: Matriz de Impacto das iniciativas estratégicas propostas.
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5.2.4 Acompanhamento do Balanced Scorecard

A implementacdo do Balanced Scorecard pressupde ainda definir o método de utilizagdo e
acompanhamento da ferramenta. Tal como discutido previamente, o verdadeiro valor do Balanced
Scorecard reside na sua utilizagdo de forma continua e numa perspetiva de longo prazo. Com uma
monitorizacdo assidua serd possivel verificar que objetivos e indicadores estdo no bom caminho e
quais devem ser corrigidos. Além disso, o tempo permite apurar se as iniciativas estratégicas pos-
tas em prética estdo a traduzir-se em resultados efetivos ao nivel dos indicadores de desempenho.

Numa primeira fase, propde-se que o Balanced Scorecard seja efetivado recorrendo a ta-
bela representada na figura C.1 presente nos Anexos. Este modelo simples e util consiste num
mapa construido num ficheiro Excel que permite registar os valores obtidos para cada indicador
e compard-los com a meta definida para cada janela temporal. Esta abordagem permite colocar o
Balanced Scorecard em pratica com rapidez e facilidade sem incorrer em custos e tempo extra. No
entanto, espera-se que, numa fase posterior, este instrumento seja montado na plataforma Qlikview
ou noutra semelhante, automatizando o processo de recolha de informacao dos indicadores. Tal
permitird uma andlise mais facil e completa do estado dos indicadores.

Ap6s a implementagdo do Balanced Scorecard propde-se que este seja analisado numa base
mensal com a Administragdo, com o Diretor da Rangel Invest e com os responsaveis das areas
corporativas da empresa. Nas reunides devem ser avaliados os indicadores de desempenho e dis-
cutidas formas de melhorar a sua performance, no caso de ndo corresponderem as expectativas.
Recomenda-se também que o Balanced Scorecard seja acompanhado pelos responsédveis das uni-
dades de negécio da Rangel, os Country Managers, dado que alguns dos objetivos e indicadores
dizem respeito ao Grupo e, por ineréncia, a estes. O acompanhamento por parte dos Country Ma-
nagers ndo necessita de ser mensal uma vez que a maioria dos indicadores ndo lhes diz respeito,
sugerindo-se que seja realizado, pelo menos, numa base trimestral. Adicionalmente, as reunides
deverao servir para discutir eventuais alteracdes aos objetivos e indicadores contidos no Balanced

Scorecard.

5.3 Desafios a implementaciao do Balanced Scorecard

A implementacdo de um instrumento como o Balanced Scorecard comporta alguns desafios
que merecem consideracdo para que o projeto seja bem-sucedido. O seu sucesso depende em

grande medida dos seguintes aspetos:

» Garantir que a gestao de topo, nomeadamente a administracdo do Grupo e da prépria Ran-
gel Invest, se encontra determinada em implementar o Balanced Scorecard, bem como de
acompanhar o seu progresso e efetuar ajustes sempre que necessario. O verdadeiro valor
desta ferramenta reside na sua utilizacao numa 6tica de longo prazo, permitindo uma conti-
nua andlise e aperfeicoamento. Além disso, 0 comprometimento por parte da administracao
envia uma mensagem clara a todos os colaboradores de que o projeto é para ser concreti-

zado.
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* Rever periodicamente (anualmente, por exemplo) conceitos como a visao e missao da em-
presa, garantindo que se encontram atualizados e espelhados no Balanced Scorecard. O
mesmo deve suceder para os indicadores de desempenho e metas associadas como forma de
assegurar que sdo os mais adequados. Podera ser necessario adicionar ou remover indica-

dores e ajustar as metas previamente definidas.

» Assegurar a existéncia de recursos humanos e financeiros para implementar o Balanced
Scorecard. O seu desenvolvimento deverd ter despesas relacionadas com o tempo gasto
pelos colaboradores envolvidos, algum software especifico e custos relativos a concretizacao

de iniciativas previstas no Balanced Scorecard.

* Ter em ateng@o o tempo que decorre entre a andlise e posterior implementacdo do Balanced
Scorecard, pois pode haver tendéncia para adiar a implementagdo enquanto se procura uma
versdo perfeita desta ferramenta. O facto de o Balanced Scorecard ser uma ferramenta viva
significa que € provavel que venha a sofrer alteragdes em funcdo do contexto e objetivos
da empresa (por meio de revisdes estratégicas, por exemplo), pelo que ndo se deve retardar

demasiado a sua implementagao.

Os aspetos mencionados pretendem alertar para questdes de elevada importancia capazes de
determinar o sucesso ou insucesso da implementacdo do Balanced Scorecard e nao devem ser
encarados como obstidculos. H4 que garantir que a implementagdo desta ferramenta nao € feita de
animo leve mas sim com todo o empenho e compromisso, pois apenas assim se pode garantir a

sua eficacia e sucesso.



Capitulo 6

Conclusao

6.1 Conclusoes gerais

Considerando o meio empresarial atual, caracterizado por um crescente dinamismo e compe-
titividade, torna-se cada vez mais necessario o uso de recursos que confiram uma visdo global e
integrada do contexto da organizacdo. Essas ferramentas devem ser capazes de refletir os fatores
criticos das organizagdes através de um conjunto de indicadores equilibrado e robusto. As em-
presas que definem objetivos, estabelecem metas e premeiam o desempenho podem estimular a
produtividade e mover a organiza¢do numa nova dire¢ao. O Balanced Scorecard é um instrumento
que vai ao encontro destas necessidades e suprime as principais lacunas associadas ao sistema tra-
dicional de medicao da performance, além de promover de forma eficaz o alinhamento estratégico
da organizagdo. Delinear uma estratégia por si s6 ndo € suficiente, é necessario uma comunicagio

eficaz a toda a organiza¢do e um acompanhamento competente da execucido da mesma.

O presente relatério parte de uma andlise da envolvente tedrica ligada ao Balanced Scorecard
e as empresas holding, identificando as principais caracteristicas e abordando os aspetos mais
relevantes de ambos os temas. Seguiu-se o desenvolvimento do estudo de caso, o qual consistiu
na aplicagdo do Balanced Scorecard a empresa holding do Grupo Rangel, a Rangel Invest. A
motivagdo para este projeto adveio da necessidade de clarificar e comunicar a estratégia da empresa
e dispor de um sistema de reporting completo e capaz de avaliar mais do que apenas a vertente
financeira, contribuindo para uma tomada de decisdo mais informada e eficaz.

A informacdo obtida através da anélise documental, reunides com o Departamento de Controlo
de Gestdo e entrevistas aos diretores das vérias dreas da Rangel Invest possibilitou conhecer a
estratégia da empresa e identificar as diretrizes que serviram de base ao Balanced Scorecard.
Numa primeira fase, procedeu-se a constru¢do do mapa estratégico, seguindo uma légica top-
down, selecionando os objetivos estratégicos e pondo em evidéncia as relacdes de causalidade
entre eles. Posteriormente, foram definidos os indicadores de desempenho, as suas metas e as
iniciativas estratégicas. A Rangel Invest, enquanto empresa holding, difere na sua natureza e
proposito das outras empresas do Grupo, algo que constituiu um desafio na concecdo da ferramenta

estratégica. A estratégia da empresa coincide, em boa parte, com a estratégia corporativa, o que se
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traduziu na combina¢@o de elementos relativos ao Grupo e a prépria Rangel Invest no Balanced
Scorecard proposto. Os seus clientes consistem nas unidades de negécio da Rangel, as quais
fornecem todo o tipo de servicos de suporte, e na propria Administracdo, que espera uma gestao
eficaz do portfélio e o alinhamento das varias unidades com os objetivos definidos. Por outro lado,
o objetivo da Rangel Invest ndo é a obtencao de lucro per se, mas sim gerar valor para as empresas
do Grupo e atuar em prol do seu crescimento, potenciando o seu lucro e, claro estd, o do Grupo.
Por esse motivo, o foco da Perspetiva Financeira estd no Grupo e nio na Rangel Invest.

O trabalho desenvolvido teve como objetivo apresentar uma solug@o robusta e coerente, que
permitisse tracar um caminho claro entre a Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento e a Perspe-
tiva Financeira. Espera-se que o projeto apresentado sirva como ponto de partida para a implemen-
tacdo efetiva do Balanced Scorecard na Rangel Invest e contribua para uma melhor compreensao
da visdo e missdo da empresa. E expectivel que esta implementagio torne claro o papel que cada
colaborador desempenha na Rangel Invest, fomentando a responsabilizacdo e aumentando a mo-
tivacdo dos mesmos. Sugere-se, também, a ligacdo do Balanced Scorecard ao sistema de bénus
e incentivos a performance dos colaboradores (j4 existente na Rangel), associando os prémios as
metas estabelecidas na ferramenta. Importa, no entanto, salientar que a implementacdo do Ba-
lanced Scorecard ndo é condicdo suficiente para o seu sucesso - € essencial 0 acompanhamento e
monitoriza¢do dos objetivos e indicadores estabelecidos. O Balanced Scorecard é um instrumento
"vivo"que deve ser adaptado em funcdo do contexto estratégico da empresa sempre que necessi-
rio. Num meio competitivo em constante mudanca, esta metodologia pode desempenhar um papel

fundamental no crescimento sustentdvel de qualquer empresa.

6.2 Limitacoes do estudo e sugestoes para investigacao futura

Para a relevancia do projeto interessa apontar as limitagdes sentidas ao longo da sua realiza-
¢do. Uma das principais limitacdes prende-se com a duragdo do estdgio na empresa, o qual teve
um periodo de aproximadamente quatro meses. Considera-se que um periodo mais alargado teria
contribuido para obter mais informag¢do e aprofundar o conhecimento em temas relevantes para
o projeto. Além disso, o contexto pandémico vivido ditou que o estigio se realizasse em regime
exclusivamente de teletrabalho, algo que, de certa forma, condicionou as trocas de ideias e infor-
magdo com os demais intervenientes do projeto. E de referir que o Balanced Scorecard proposto é
passivel de alteracdes e afinacdes por parte da equipa de gestdo responsdvel, visto que esta possui
um maior conhecimento sobre 0 negdcio e a empresa em Si.

Futuramente, considera-se relevante avaliar o impacto do Balanced Scorecard no desempe-
nho da Rangel Invest e proceder a alteracdes sempre que se justificar. Espera-se que o sucesso
deste projeto sirva como um estimulo para alargar o desenvolvimento e implementacdo do Ba-
lanced Scorecard as restantes empresas do Grupo, elevando a qualidade dos servigos prestados e

contribuindo para o seu crescimento.
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Anexo A

Guiao de entrevista

De seguida, apresenta-se o guido das entrevistas realizadas aos diretores das dreas corporativas
da Rangel Invest:

1. Que papel tem o Departamento e que fungdes desempenha?
2. De que forma o Departamento cria/pode criar valor?

3. O Departamento tem objetivos definidos?

3.1. Quais sdo os principais objetivos?

4. O Departamento tem indicadores de desempenho definidos?
4.1. Quais?
4.2. Tém metas associadas?

4.3. Com que frequéncia sdo analisados?

5. Os objetivos e indicadores sdo conhecidos por todos os colaboradores do Departamento?

5.1. Como é feita a divulgacdo da informacao?
6. Quais sdo os principais problemas que o Departamento enfrenta atualmente?

7. Que papel pretende ter este Departamento no futuro?
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Guiao de entrevista



Anexo B

Proposta de Balanced Scorecard
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Proposta de Balanced Scorecard

Perspetiva Objetivo estratégico Indicador de performance Foérmula de calculo Tipo | Unid. | Responsavel | Periodicidade Meta
EBIT
ROCE _— Lag € Mensal X
Total Ativos — Passivo corrente
. Volume de Negocios ¥, Vendas e Servigos Prestados pelas BLs Lag € Mensal X
Potenciar o ROCE BT
EBT (% do VN) Vo Gripo Lag 4 Mensal x
Divida Liquida Divida CP + Divida LP — Caixa e seus equivalentes Lag € Mensal X
Financeira Custo total Rangel Invest
Peso do custo da Rangel Invest no g 100 Lag % DAF / PCG Anual <
. o VN do Grupo VN do Grupo
Garantir o equilibrio
Taxa de cumprimento do EBT real L % Trimestral
orcamento da Rangel Invest EBT orgamentado ag o rimestral X
Incentivos fiscais obtidos ¥, Incentivos fiscais obtidos Lag € Anual X
Otimizar o fiscal
Variagao da taxa efetiva de IRC Taxa IRC no ano, — Taxa IRC no ano, ; Lag % Anual X
Otimizar a fungéo financeira Taxa de juro média do Grupo Meédia das taxas de juro das BLs Lag % Trimestral x
indice de satisfagio das BLs Meédia do indice de satisfagdo das dreas corporativas Lag % RH Anual X
P N° de indicadores de desempenho
Taxa de indicadores de ndo — satisfatérios Lead % DAF /PCG Semestral x
Ne de indicadores de desempenho
Prestar servigos de exceléncia Poupanca obnd‘a na negociagao 3 Custos previstos - ¥, Custos efetivos Lag € Con_)pr'asbe Semestral X
conjunta Patriménio
Taxa de cumprimento do VN obtido através de novos clientes
2V odtido atraves de novos clentes o
orgamento de New Business VN orgamentado de novos clientes 00 Lag | % | Global Sales Mensal *
Clientes N° de BLs certificadas 3 BLs certificadas Lead | # Gst Anval x
TaxaS :‘iee}?al;z gl:)e cau:nngl:te:] ou N °de BL's que Cumplrvzzz 01; zuperum 0 orcamento Lag o Mensal N
Garantir o ali das BLs L4 e “deBls
jeti i i Fees debitad
com os objenyos def{mdos pela Variagio do fee debitado face a0 X Fees debitados %100 Lag % DAF /PCG Anual <
Administragao orcamentado Y Fees orcamentados
Valor de clientes em risco ¥, Montante em risco de ser cobrado Lead € Semestral X
Indice de notoriedade da marca N¢ de inquiridos que conhecem a marca Rangel . X
Alavancar a marca Rangel Rangel = total de inquiridos Lag % Marketing Anual x
N® de processos documentados
Taxa de processos P Lead % Semestral X
N@ total de processos
Ne de lancamentos incorretos
) Taxa de e::)c :‘1; i:r:g:menw de = Cl - Lag % Semestral X
Promover cultura de melhoria ¢ total de langamentos DAF/PCG
continua Taxa de incumprimento nos N2 de processos cujo prazo nio foi cumprido Lag
% Semestral x
prazos N2 de processos executados
Processos Internos e d Thorad
Taxa de processos melhorados S processos mororacos Lead | oy Semestral x
Ne total de processos
N de clientes com mais do que. |y ¢yi01te com mais do que um comercial atribuido | Lead | # Semestral x
Potenciar 0 um comercial atribuido
3 Global Sales
comercial Peso dos clientes cross-selling no VN proveniente de clientes cross — selling
o .
VN do Grupo VN do Grupo x 100 Lag % Trimestral x
i Ne de h d a0 dad
Taxa de cumpnmen.w do plano de e horas de f 0""!&“930 la .ﬂS %100 Lead % Anual x
formagio N2 de horas de formagao previstas
Desenvolver as competéncias Taxa de cumprimento do plano de Ne de horas de formagio dadas aos CM X100 Lead % Anual <
dos colaboradores formagao dos Country Managers | Ne de horas de formagio previstas para CM ’
Investimento médio em formagao 3 Investimento em formagio Lead
B e p—— € Anual x
por colaborador N2 médio de colaboradores
eNPS % de Promotores - % de Detratores Lag # Semestral X
Ne de admissdes + rescisdes Lead
Taxa de rotacao % 100 % RH Anual X
N médio de colaboradores
N2 de admissdes + rescises (colab. —chave)
Aprendizagem e . - Taxa de rotagio dos > ( ) Lead % Anual x
. Garantir a satisfagio e b _ X 100
Crescimento " dos N° médio de colaboradores — chave
Taxa de abseni Ne de dias perdidos por auséncia Lead o s .
axa de absentismo N2 de dias esperados de trabalho o emestra x
Taxa fi € 1mp lemenlacéq de N° de sugestdes implementadas Lead
sugestdes para a melhoria da e g o —— X 100 % Anual X
N® de sugestoes realizadas
empresa
Incentivar o em de X Investimento em TI Lead
tecnologico informaco (% do VN) VN do Grupo x 100 € T Azl X
- Consumo total de energia )
Consumo energético por m* T —— Lag KWh Trimestral X
Promover a Area das infraestruturas GsI
Desperdicio de materiais Y Desperdicio (madeira, papel e plastico) Lag Kg Anual X

Notas: "PCG"refere-se ao Departamento de Planeamento e Controlo de Gestdo, que se insere na

"DAF"(Dire¢ao Administrativa e Financeira).

Fonte: Elaboragdo prépria.

Figura B.1: Balanced Scorecard proposto para a Rangel Invest.




Anexo C

Proposta de monitorizacao do Balanced
Scorecard
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Meta Resultado
Perspetira Objetivo éei i dep Unid.| Period. | [Més|Trim[Ano| [Jan.[%[Fer.[5%[Mar [% [1° Trim | % Meta [Abr.[ % [ Mai [ % | Jun.[56[2° Trim.| % Meta [ Jul.[% [Ago. [ %[ Set.] %[ 3 Trim [ % Meta [Out.] % [Nov. [ % [Dez. | 96 [4° Trim [ 6 Meta| [ ¥TD[ % Meta
ROCE £ | Memal
I =ocics € | Memal
Potencizr o ROCE EBT (% do VN) % | Mensal
Divids liguida £ | Memal
[Paso do custo da R vestno VN 4
. ‘ 0 60 eusto 2 Rangal Irvastao Wdo| |,
THARCER |G acantic o 2quilibrio
Otimizar o fiscal
Otimizar 3 fonglo fmanceira
satis fatdrios
[Prastar servigos de excelinei [Poupanga obtida na negociagio comunta
2xa de cumprimento do orgamento de
Business
Cliente: L's certificadas (Qualidzds) % | Amwl
L's que compremos supsmm o|
Memal
Garantir o das BL's :
com os objetives definidos pela  [Vadiaglo do fee debimdo -
| Administragio i -
[Valor é= clismtes em risco £
Atevancara marca Ranzsl cotoriedade damarcaRanzel | %
=%
% | Semes
Promover cultura & emestral
contima
% | Semestral
Procesos
Internos % zstral
Potenciar o des h -
comercial liing o VN do|
%
smprimento do phno dz
smprimento 40 plno d o0 | amt
Deasenvotver 2s o
B A
colbordoms mmagio dos Comm 2 | el
[nves timento médic sm formasio por
: €
colibomdor
Aprendizagem = miagic
e Crescimento tag3o dos colboradores chave
bs entiEmo
"pEmenGgio 4= sug
. % | Anwal
methoria da emprasz
Incentivar o desenvalvime [Fnves timento =m tecnolos
i informacio (% do V1)
- . . Consumo snsczético por m2
Promover z Sustentabilidade " " . - n
esperdicio de materiais Kg Anual

Notas: As colunas "%"apresentam o grau de cumprimento face a meta do més; as colunas "% Meta"apresentam o grau de cumprimento face a meta dos trimestres e
do Year-to-date.

Fonte: Elaboragdo prépria.

Figura C.1: Modelo proposto para monitoriza¢do dos indicadores de desempenho.
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