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Resumo

A crescente pressdo dos mercados sobre as organizacdes tem impulsionado grandes
mudancas a nivel empresarial. E exigido as empresas rdpida andlise e resposta a todos
os fendmenos a que estdo sujeitas. Neste ambito, o Balanced Scorecard é uma
ferramenta util, que permite avaliar o desempenho das organizagdes conjugando
perspetivas financeiras e a ndo financeiras. Para aumentar a rapidez de reestruturacio, as
organizacdes tém recorrido cada vez mais a estruturas altamente flexiveis, como o0s
Centros de Servicos Partilhados, especialmente para a execug¢do de funcdes de
BackOffice, o que permite uma maior focalizacdo da organizagdo seu no core business.
Os Centros de Servicos Partilhados aliam a rdpida capacidade de resposta as exigéncias
do mercado a reducdo dos custos, ao aumento da qualidade, eficiéncia e rigor e a
melhoria de execugdo processual. Apds andlise da literatura sobre Balanced Scorecard e
Centros de Servigos Partilhados, o presente trabalho visa explorar a aplicabilidade do
Balanced Scorecard no contexto especifico deste tipo de organizacao, através do estudo
de caso de um Centro de Servicos Partilhados localizado no Porto e integrado num
grupo internacional. Apés apresentagdo do Mapa Estratégico proposto para a empresa,
serd feita a identificacdo e andlise dos objetivos estratégicos e respetivos indicadores
propostos. O trabalho concluird com a andlise aos eventuais ajustes ao Mapa
Estratégico, como reflexo de especificidades deste CSP em concreto e que podem ser

representativas deste tipo de organizacoes.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Mapa Estratégico, Shared Services, Servicos

Partilhados
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Abstract

The growing market pressure over the organizations has created major changes at
enterprise level. Companies are now required to analyze and adapt to all market forces.
In this context, the Balanced Scorecard is a useful tool for assessing the performance of
organizations as it combines financial and non-financial data. To increase the
organizational changes, they have adopted highly flexible solutions, such as the Shared
Services Centers concept, especially for BackOffice functions, which allows greater
focus on the core business of the organization. The Shared Services Center combines
quick response to market’s demand to cost reduction, quality, efficiency and accuracy
increase as well as process improvement to the decision making process. After
examining the existing literature on Balanced Scorecard and Shared Service Centers’
theory and practice, this study intends to explore the suitability of the Balanced
Scorecard in the specific context of such organizations that operate a Shared Service
Center strategy, through the case study on an actual existing Shared Services Centre
located in Porto which is part of an international group. After introducing the proposed
Strategic Map for the Shared Services Centre, the paper will identify and analyze the
proposed strategic objectives and respective indicators. This paper will conclude with
an analysis on possible adjustments to the Strategic Map which reflect the specific
characteristics of this Shared Services Centre and that might be representative of such

kind of organizations.

Key words: Balanced Scorecard, Strategic Map, Shared Services, Shared Services
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Capitulo 1 — Introdugdo

Capitulo 1 - Introducao

As organizacOes estdo sujeitas a influéncias de varias dimensdes. Deste modo, avaliar o
desempenho apenas através de indicadores financeiros pode conduzir a exclusdo de
fatores importantes que o afetam. Adicionalmente, as rapidas e constantes mudancas no
contexto social, competitivo e econdmico-financeiro exigem que as organizacdes
tenham rapidamente acesso a informag¢do que seja, a0 mesmo tempo, atualizada, correta,

sucinta e abrangente.

Para ir ao encontro da necessidade das organizacdes em obter um instrumento que
permitisse uma andlise mais completa dos fatores que afetam o desempenho das
organizagdes, Kaplan e Norton conduziram um estudo que culminou na criacdo do
Balanced Scorecard. Tal ferramenta permite as organizagdes orientar a sua estratégia de
uma forma dindmica ao mesmo tempo que, através de indicadores de diferentes
dimensdes, possibilita a focaliza¢do de toda a organizag¢do nos objetivos criticos para o
sucesso da estratégia e, consequentemente, fundamentais para a continuidade da mesma.
Dada a utilidade deste instrumento, este trabalho iniciar-se-4 com a apresentacdo da
importancia do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo € como 0 mesmo se
destaca face as restantes metodologias de avaliacdo. Considerar-se-a4 também a evolugao
desta ferramenta ao longo do tempo, fator que corrobora a flexibilidade e aplicabilidade
do Balanced Scorecard, atestando assim a capacidade do mesmo em superar criticas

que lhe sdo associadas.

A intensificada globalizag¢do pressiona as organizagdes a se reestruturarem rapidamente
como forma de responder as exigéncias da economia mundial. Neste contexto, os
Centros de Servicos Partilhados (CSP) tém demonstrado ser uma estrutura flexivel e
eficiente, capaz de se adaptar rapidamente as necessidades de cada organizagdo. Dada a
crescente importancia desta nova estrutura organizacional, serdo analisados os fatores
que levam as organizacdes a optar por estratégias que incluem CSP, bem como os

desafios que € necessdrio ultrapassar para que possam ter sucesso.

Similarmente a qualquer outra organizag¢do, os CSP tém necessidade de ferramentas

adequadas para a sua gestdo. Dado o recente fendmeno, especificidades e relevancia dos

rCRITG

RER RO

O Balanced Scorecard Aplicado a um Centro de Servicos Partilhados || 2



Capitulo 1 — Introdugdo

CSP, bem como a flexibilidade do Balanced Scorecard, no final do presente trabalho
serd apresentado um estudo de caso elaborado num CSP Financeiro. O objetivo € propor
um Mapa Estratégico para a entidade, tendo em conta os aspetos analisados no segundo
capitulo deste trabalho. Tal representard um desafio, uma vez que, apesar de ja estarem
definidos os objetivos estratégicos, os fatores criticos de sucesso e o contributo que se
espera de cada colaborador, ndo existe ainda mapeamento dos fatores criticos de
sucesso e respetivas relacdes de causalidade. Uma vez que a empresa estudada é
relativamente recente, a proposta de um Mapa Estratégico pode ajudar o CSP a reforgar
a prossecucao da sua estratégia, bem como ter uma visao mais clara de como os fatores

criticos de sucesso se relacionam e dos aspetos que os afetam diretamente.
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Capitulo 2 — Anadlise do enquadramento tedrico

Capitulo 2 — Analise do enquadramento tedrico

1. O Balanced Scorecard

1.1 Introducio e antecedentes do Balanced Scorecard

A 14 de marco de 2013 a Airbus celebrou a centésima entrega do maior avido comercial
de passageiros da histéria, o Airbus A380. Ao comando deste avido, dois pilotos
dispdoem de oito écrans LCD com todas as informacdes de voo necessarias. Quer
falemos do superjumbo A380 quer de um modesto ultraleve, os pilotos necessitam
prestar aten¢do a toda a informacgdo contida no painel de instrumentos, como o nivel de

combustivel, altitude e velocidade para chegarem com segurancga ao seu destino.

Para Kaplan e Norton (1992) gerir uma organizacao assemelha-se a pilotar um avido — a
complexidade da realidade implica uma andlise simultinea de vdrios aspetos, e a
consideragdo de apenas um fator pode comprometer o sucesso da organizagdo. O
Balanced Scorecard surge na década de 90 complementando a abordagem tradicional
do sistema de informacdo fundamentalmente baseado em dados financeiros, com trés
perspetivas adicionais com impacto no futuro desempenho financeiro da organizagao.
Virios académicos como Rocha et al (2001) partilham a opinido de Kaplan e Norton de
que, por se basear apenas em informacao histdrica e financeira, a abordagem tradicional
nao fornece informacdo util sobre a futura capacidade da organizacdo em gerar

resultados.

A utilizacdo de indicadores ndo financeiros para a mensuracdo do desempenho das
organizacdes € anterior aos estudos de Kaplan e Norton. Tanto académicos como
profissionais procuravam outros métodos de avaliagio do desempenho que ndo
incluissem apenas aspetos financeiros (Tangen, 2004). Entre tais estudos podemos citar
o Profit impact of marketing strategy de Sidney Schoeffler, o Tableau de Bord e o
modelo de Sink e Tuttle (1989). Com a inten¢do de colmatar algumas das desvantagens
associadas a andlise baseada fundamentalmente em dados financeiros foi desenvolvido

em Franca o Tableau de Bord. De acordo com Riccio e Cardoso (2003), apesar de ndo

s
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Capitulo 2 — Anadlise do enquadramento tedrico

ser possivel apurar o momento exato do aparecimento dos sistemas de medicdo que
mais tarde deram origem ao Tableau de Bord, as primeiras referéncias datam do inicio
do século XX. Tendo sido reformulado ao longo da sua existéncia, o Tableau de Bord
foi apenas formalizado na década de 50, permitindo uma ripida andlise de informacao,
revelando-se uma ferramenta ttil para analisar desvios entre as previsdes e a realidade
(Pezet, 2007), podendo também ser utilizado para a tomada de decisdes a curto prazo
(Russo, 2005). Segundo Cebridn e Cervifio (2004), para elaborar um Tableau de Bord é
necessdrio identificar os objetivos da organizacdo de modo a definir varidveis chave que
possibilitem a formulacdo de indicadores chave que, posteriormente, servirdo como
base da andlise. O Tableau de Bord era, portanto, uma ferramenta flexivel e de simples
elaboracdo, que auxiliava a tomada de decisdo, englobando indicadores financeiros e
nao financeiros. No entanto, os mesmos autores indicam como principal limitacdo do
Tableau de Bord a inexisténcia de relacdes de causa-efeito entre os indicadores e as
varidveis chave, dificultando a articulagdo entre os indicadores e a concretizacdo da
estratégia. Apesar de poder proporcionar uma visdo da organizacdo como todo, o
Tableau de Bord revelava-se mais como um instrumento de medi¢do de indicadores de
desempenho e nao como um instrumento de gestao estratégica. Adicionalmente, Epstein
e Manzoni (1997) apontam quatro aspetos em que o Tableau de Bord se revelou exiguo.
O primeiro aspeto respeita ao facto de que, na pratica, o Tableau de Bord dava mais
énfase aos indicadores financeiros em detrimento dos ndo financeiros. Para além disto,
os objetivos eram fixados em relagdo ao desempenho do ano anterior ou ao orcamento
corrente, ao invés de se focalizarem na melhoria da performance. O Tableau de Bord
também se focalizava mais em aspetos internos do que externos, existindo uma
prevaléncia da missdo e objetivos da organizacdo face a estratégia da mesma. Por
ultimo, o Tableau de Bord ndo tinha utilidade para os gestores franceses uma vez que
estes ndo o utilizavam como instrumento de discussdo regular mas apenas como um

instrumento auxiliar e excecional a gestao.

A inexisténcia de traducdo da literatura sobre o Tableau de Bord constituiu um dos
entraves a difusdo deste instrumento no continente Americano (Bontis er al, 1999),
levando a que a adesdo e divulgacdo entre gestores e académicos americanos fossem
reduzidas (Russo, 2005). Tais circunstancias, aliadas a necessidade de um instrumento

que adotasse novas metodologias que permitissem ultrapassar as fragilidades do

rCRITG

RER RO

O Balanced Scorecard Aplicado a um Centro de Servicos Partilhados || 6



Capitulo 2 — Anadlise do enquadramento tedrico

tradicional sistema de avaliagdo de desempenho (Russo, 2005) contribuiram para o

desenvolvimento e sucesso do Balanced Scorecard.

1.2 O surgimento e a estrutura do Balanced Scorecard

A intui¢do de que o sistema de avaliacdo fundamentalmente baseado em indicadores
financeiros e contabilisticos estava a tornar-se desatualizado, de que era limitado em
providenciar explicacdo para o desempenho, e de que tal estaria a prejudicar a
capacidade de geracao de valor das organizacdes, conduziu a elaboracdo de um estudo
com o objetivo de apurar um novo método de avaliacdo de desempenho. Durante o
estudo patrocinado pelo Nolan Norton Institute e desenvolvido por David Norton e
Robert Kaplan, as empresas participantes indicaram que um Scorecard
multidimensional seria mais apropriado para satisfazer as suas necessidades.
Traduzindo uma ampliagdo do Scorecard, foi publicado em 1992 o modelo que hoje
conhecemos como Balanced Scorecard. O objetivo deste novo instrumento era
complementar a tradicional andlise financeira com informacdo nio financeira com vista
a elaboracdo de uma andlise mais completa aos fatores que afetam o desempenho das
organizacdes, através da consideracdo de trés perspetivas adicionais — clientes,

processos e aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 1992; Stewart, 2001).

Segundo Olve et al (1999), o Balanced Scorecard é muito mais do que um simples
instrumento que permite medir o desempenho das organiza¢des. Ao contrario do que
ocorre na abordagem tradicional, relativamente a fragil relacdo entre os objetivos a
longo prazo e o foco nos objetivos financeiros, a dimensdo multidimensional do
Balanced Scorecard permite suprir a lacuna entre a estratégia da organizacdo e a sua
implementacdo, proporcionando uma gestdo dinamica que refor¢a, implementa e
conduz a estratégia da organizacido com vista ao potencial sucesso futuro. Tal é somente
possivel porque o Balanced Scorecard é construido a partir da estratégia e visdo da
organizacdo (Olve et al, 1999) e inclui indicadores financeiros e ndo financeiros

(Kaplan e Norton, 1992). Cada perspetiva desempenha um papel importante na criacdo
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Capitulo 2 — Anadlise do enquadramento tedrico

de valor e, em conjunto, permitem alcangar um desempenho melhor e mais sustentdvel

(Kaplan e Norton, 2000b).

Apesar de a esséncia do Balanced Scorecard persistir ao longo da sua existéncia,
algumas caracteristicas foram sendo alteradas face a sua versdo original. O Balanced
Scorecard proposto em 1992 e reformulado em 1996, conforme representado na Figura
1, divide-se em quatro seccdes que correspondem as quatro perspetivas descritas por

Kaplan e Norton - financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento.

Para ter sucesso financeiro, como
devemos aparecer aos investidores?

Perspectiva

Financeira
Para satisfazer os

a nossa visao, ‘ clientes e os
como temos de ‘resﬁdores, em que

rocessos temos de

Para concretizar

Objetivos
Medidas
Meta
Iniciativas

aparecer aos
Clientes? ser excelentes?
@rspectiva " " Grocessos " "
. o 4] s ) 2] <
doCliente | = | S | g | £ Internos 12| gl|E
3 R s o~ ] =
B g = | B Visdo e > 2 = | B
o = estratégia o =
Aprendizagen 2 | 2
Cresci S S| s | 2
e Crescimento| Z | © | & | &
5| 8| 8|8
o 51572
S| = E
Para concretizar a nossa
visdo, como vamos garantir

mudanca e inovacdo?

Figura 1 — Balanced Scorecard, 1996
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton

Kaplan e Norton ndo negligenciam o papel da abordagem tradicional para o sucesso da
organizagdo, considerando os resultados financeiros como consequéncia da
implementacdo e execucdo da estratégia (Kaplan e Norton, 2004b). Desta forma, para

apresentar bons indicadores financeiros € necessario que a organizacdo tenha bom
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Capitulo 2 — Anadlise do enquadramento tedrico

desempenho nas perspetivas que a antecedem e que exista efetivamente uma relagdo de

causalidade entre estas (Kaplan e Norton, 1996b).

Kaplan e Norton (2004b) assumem que, independentemente da estratégia, para obter
melhores resultados financeiros as organizacdes tém de vender mais e gastar menos.
Sendo o aumento da receita mais moroso do que o aumento da produtividade, as
organizacdes tendem a privilegiar o curto prazo de modo a aliviar a pressdao face aos
acionistas relativamente aos resultados. No entanto, a perspetiva financeira deve
fornecer um crescimento sustentado, ou seja, a longo prazo, do valor para os acionistas,
obtido através do equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo. Kaplan e Norton
salientam ainda que a estrutura das restantes perspetivas vai depender do equilibrio

entre o crescimento e a produtividade.

Desde a época industrial a estratégia das organiza¢des tomou um rumo diferente. A
estratégia orientada para os produtos perdeu valor a medida que a evolucdo tecnoldgica
deslocou o poder dos produtores para os clientes (Kaplan e Norton, 2004b). Dado o
poder dos clientes na economia, as organizacdes precisam primeiro definir os clientes
alvo e os segmentos de mercado em que irdo competir para posteriormente
desenvolverem o produto de acordo com as exigéncias de cada segmento (Kaplan e
Norton, 1996a). Daqui depreendemos que a estratégia esta centrada na proposta de valor
para o cliente (Kaplan e Norton, 2004b), ou seja, na combinacdo unica de atributos do
produto ou servico, da relagdo com o cliente e da imagem da organizacdo que permitem

que a mesma se diferencie das suas concorrentes (Kaplan e Norton, 2000a).

Para assegurar o cumprimento da proposta de valor para o cliente e a satisfacdo das
expetativas dos acionistas quanto aos resultados financeiros, as organiza¢des necessitam
identificar os processos criticos em que € necessario melhorar. Neste ambito, os aspetos
inovadores associados a perspetiva interna do Balanced Scorecard consistem em
considerar novos processos que a empresa pode adotar sem, no entanto, descurar a
melhoria dos processos ja existentes, fazendo-o para horizontes temporais curtos e
longos (Kaplan e Norton, 1996b). Esta perspetiva €, portanto, fulcral para identificar os
meios que permitirdo a organizacdo ter sucesso quer no presente, quer no futuro

(Atkinson, 2006).
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Dificilmente os clientes e acionistas ficardo mais satisfeitos se ndo existirem melhorias
no funcionamento das organizacdes. No entanto, tais melhorias apenas serdo possiveis
se a organizacdo criar uma base sustentdvel para o desenvolvimento, especialmente em
trés niveis — capacidade das pessoas, sistemas e procedimentos. Segundo Kaplan e
Norton (1996b), apenas se as organizagdes investirem na formagdo dos colaboradores,
melhorarem os sistemas de informagdo e alinharem procedimentos e rotinas podem
reduzir a diferenca entre a capacidade existente e a capacidade necessdria para atingir 0s
objetivos das perspetivas financeira, clientes e processos. No entanto, as melhorias
efetuadas nos ativos intangiveis (capital humano, organizacional e de informacgdo)
apenas terdo impacto na estratégia se existir alinhamento entre ambos, ou seja, se a
organizacdo se concentrar nas capacidades e atributos que afetardo os processos internos
criticos da estratégia (Kaplan e Norton, 2004b). A aprendizagem e crescimento sao 0s
alicerces e os indutores para obter bons resultados e atingir metas ambiciosas nas

restantes perspetivas.

Em simula, a perspetiva financeira pretende captar o impacto da estratégia no
crescimento, rentabilidade e risco na 6tica do acionista, enquanto na perspetiva de
clientes espera-se avaliar a criacdo de valor e a diferenciacdo percecionadas pelo cliente.
O objetivo da perspetiva de processos internos € identificar as dreas e processos criticos
para que as expectativas dos clientes e dos acionistas sejam cumpridas. Por dltimo, a
perspetiva de aprendizagem e crescimento pretende captar os esforcos da organizacao
na criagdo de um clima de mudanca, inovagdo e crescimento. E o conjunto de objetivos
e indicadores de cada perspetiva que permitem ao Balanced Scorecard traduzir a visdo e

estratégia da organizacao (Kaplan e Norton, 2000b).

1.3 A importancia dos indicadores no Balanced Scorecard

z

Para monitorar o sucesso da estratégia € necessdrio definir indicadores para cada
objetivo das diversas perspetivas do Balanced Scorecard. Conforme Kaplan e Norton
(1996b), os indicadores devem ser quer de resultados quer de inducdo. Os indicadores

de resultados fornecem informacg@o sobre se o target foi ou nao atingido, mas nao
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fornecem qualquer indicacdo sobre como o resultado foi obtido nem sobre
comportamento futuro do indicador. A inclusdo de indicadores de indu¢do complementa
a andlise, dado que estes incidem sobre as a¢des tomadas, sendo também passiveis de
indicar a existéncia de melhorias na organizagcdo. No entanto, por si s6, e por definicao,
os indicadores de indu¢do ndo permitem a medida dos resultados obtidos, o fim ultimo

das acoes (Barreiros, 2012).

O Balanced Scorecard apenas terd utilidade se contiver os melhores indicadores para
cada caso. Tal pode ser obtido através de um processo iterativo em que sao avaliadas as
diversas carateristicas e os atributos dos indicadores para aferir a sua qualidade. Ha
diversas caracteristicas a pesar. Frequentemente, um Unico indicador ndo serd capaz de,
per si, captar toda a realidade. Neste caso, a andlise terd de incluir um ou mais
indicadores no sentido de complementar o primeiro para que o fim seja atingido. Ao
escolher indicadores é necessdrio aferir da sua viabilidade técnica e custo (quer de
processamento, quer de exclusdo da informacdo) para que estes ndo superem OS
beneficios da utilizacdo, e utilizar sempre que possivel um mix de indicadores de
inducgdo e resultados para aferir as relagdes causa-efeito e possibilitar a monitoriza¢ao
da estratégia. E preciso também atentar ao risco de os indicadores gerarem
comportamentos disfuncionais, ou seja, de existir tendéncia para melhorar o indicador
sem, no entanto, cumprir o objetivo. Para que tal nao aconteca, em termos de atributos,
os indicadores devem ser objetivos, completos e reativos. Um indicador objetivo pode
ser calculado de forma clara e ndo depende de juizos de valor de quem avalia. Um
indicador € completo quando, por si sO, consegue captar toda a realidade que se
pretende avaliar, possibilitando, individualmente, verificar se os objetivos foram
cumpridos. Por ultimo, um indicador reativo € aquele que induz o comportamento
desejado para que o objetivo seja cumprido. A Figura 2 resume o impacto dos atributos
dos indicadores na qualidade dos mesmos. Facilmente se depreende que o indicador
ideal €, cumulativamente, objetivo, completo e reativo. No entanto, nao € facil obter tais
indicadores, pelo que as circunstancias de cada organizacdo influenciardo a sua
qualidade. Concordemente, ao selecionar indicadores o critério com maior

preponderancia deverd ser a inducao do comportamento desejado (Barreiros, 2012).
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Figura 2 — Impacto dos atributos na qualidade dos indicadores
Fonte: Adaptado de Barreiros (2012)

Kaplan e Norton (1996b) defendem os beneficios de utilizar poucos indicadores de
forma a ndo sobrecarregar o Balanced Scorecard, permitindo e recomendando, no
entanto, a inclusdo de indicadores pertinentes sempre que necessario. Epstein e Wisner
(2001) e Al-Najjar e Kalaf (2012) defendem a inclusdo até seis indicadores para cada
perspetiva para manter o foco na estratégia. Segundo Kaplan e Norton (1996b),
independentemente do nuimero de indicadores, um bom Balanced Scorecard vai
permitir a deducdo da estratégia através dos objetivos e indicadores e pelas relagdes

entre estes.

1.4 Vantagens e desvantagens do Balanced Scorecard

Sao vdrias as caracteristicas que corroboram o papel inovador do Balanced Scorecard
face a outros instrumentos que pretendiam aliar indicadores nao financeiros a
tradicional avaliacdo de desempenho. Um dos pilares inovadores € a elaboracdo de um
quadro que visualmente evidencia a necessidade de uma reflexdo multidimensional para
compreender o desempenho da organiza¢cdo como um todo, forcando assim a inclusdo

de indicadores de diferentes dimensdes. A flexibilidade do Balanced Scorecard permite
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também a alteracdo, inclusdo e exclusao das perspetivas propostas do modelo de modo a
que este se adapte as necessidades e realidade de cada organizacdo (Bisbe e Barrubés,
2012; Kaplan e Norton, 1996b; Zingales e Hockerts, 2003), podendo desta forma ser
aplicado como ferramenta de gestdo em organizacdes de todos os sectores e dimensodes
(Rohm, 2004). Para Atkinson e Epstein (2000) o Balanced Scorecard contribuiu
grandemente para que os gestores obtivessem uma visdo articulada entre a estratégia e a
avaliacdo do desempenho, estabelecendo um plano para a execucdo da estratégia.
Adicionalmente, Epstein e Manzoni (1997) referem que o Balanced Scorecard se
diferencia face a outros relatérios nao financeiros em dois aspetos. Por um lado, o
Balanced Scorecard consolida, num sucinto documento, uma bateria de indicadores
representativos de toda o desempenho da organizacdo, permitindo, ndo obstante, a
obten¢do de mais dados através do sistema informacional da mesma. Por outro lado, o
Balanced Scorecard organiza os indicadores em quatro perspetivas relacionadas com a

visdo e estratégia da organizagao, e que afetam o desempenho da mesma.

Para Lawrie e Cobbold (2004) as dificuldades na aplicagdo do Balanced Scorecard
estavam relacionadas com a vaga definicdo de Kaplan e Norton sobre o que era um
Balanced Scorecard, o que dificultava a escolha e agrupamento dos indicadores. A
inexisténcia de relagdes de causa-efeito entre as perspetivas apontadas por Kaplan e
Norton foi referida por autores como Cobbold e Lawrie (2002), Lawrie e Cobbold
(2004), Neely et al (2003) e Tyagi e Gupta (2008) como um dos problemas do Balanced
Scorecard. Além disto, a falta de referéncia sobre a relacdo e impacto dos indicadores
no desempenho, bem como a falta de sugestdes para melhorar a organiza¢do, ainda ndo
foram resolvidas. Outra desvantagem associada ao modelo de primeira gera¢do do
Balanced Scorecard é a dificuldade de transposi¢do para as diferentes unidades de
negocio. Podemos também referir que o modelo focalizava-se mais na mensuragdo do

que na avaliacao de desempenho.
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1.5 O desenvolvimento do Balanced Scorecard: os Mapas Estratégicos

Segundo Cobbold e Lawrie (2002), a inclusdo do conceito de objetivos estratégicos e o
desenvolvimento das relagdes de causalidade entre estes possibilitaram que o Balanced
Scorecard se tornasse num verdadeiro instrumento de gestdo, pressionando as
organizagdes a definirem de forma mais exata os seus objetivos estratégicos, e
permitindo a transposicdo do Balanced Scorecard para diferentes unidades de negécio,
com o objetivo de alinhar toda a organizacdo com os objetivos da gestdo. Desta forma o
Mapa Estratégico apresentado por Kaplan e Norton em 2000, conforme a Figura 3, é
uma evolucdo natural do Balanced Scorecard, permitindo uma melhor visualizacdo das
suas quatro perspetivas e das relagdes de causa-efeito entre as mesmas (Neely et al,
2003), clarificando, deste modo, a relacdo entre a estratégia da organizacdo e as
atividades operacionais (Manville, 2007). Apesar de estabelecer metas para toda a
organizagdo, o Mapa Estratégico ndo se foca em toda a atividade operacional mas

apenas na estratégia da organizacdo e nos fatores criticos para o sucesso da mesma,

descrevendo a estratégia, explicando o seu impacto e como a deve ser atingida (Jones,

2011).
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Figura 3 — Mapa Estratégico, 2000
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000b)

Kaplan e Norton dao flexibilidade quanto a formulacdo da estratégia no Balanced
Scorecard para que esta coincida com a sua estratégia para com os clientes, ou seja,
com a proposta de valor. Segundo Knapp (2001), o conceito de estratégia no Balanced
Scorecard foi alicer¢cado em Treacy e Wiersema (1995), que propdem que as empresas
devem seguir uma das trés propostas de valor para se habilitarem a lideranca do
mercado: exceléncia operacional, liderancga de produto ou relacionamento com o cliente.
A exceléncia operacional requer que os servigos ou produtos sejam de confianga e com
precos competitivos, sem dificuldade ou inconveniéncia de entrega. Uma estratégia via

lideranga exige que os servigos ou produtos sejam de ultima geragdo e que a empresa

oo
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seja criativa, capaz de se superar constantemente, sendo também répida na fabricacdo
e/ou comercializacdo dos mesmos. Uma estratégia baseada no relacionamento com o
cliente obriga a que os servicos ou produtos se ajustem perfeitamente as exigéncias de
cada cliente, de modo a que seja construida uma relacdo de lealdade a longo prazo

(Treacy e Wiersema, 1993).

O estudo de Ittner e Larcker (2003) permitiu aferir que, entre as empresas que utilizam
modelos causais como o Balanced Scorecard, as que apresentaram melhores resultados
num periodo de cinco anos haviam construido modelos causais entre os indicadores
financeiros e ndo financeiros relacionados com a estratégia. Assim sendo, é importante
analisar como o Balanced Scorecard pode tornar-se uma ferramenta util para o

desempenho da organizacdo, auxiliando-a na prossecucao da estratégia.

Sendo a implementagdo da estratégia a principal prioridade das organizac¢des (Kaplan e
Norton, 2010), para Kaplan e Norton (1996a) um bom Balanced Scorecard é a imagem
fiel da estratégia da organizacdo. Para tal € necessdrio que descreva a visdo da
organizagdo, clarifique o contributo de cada individuo para o sucesso da organizacdo e
induza ao comportamento desejado, permitindo a gestdo aprender e ajustar o Balanced
Scorecard sempre que necessario. Alids, o aspeto inovador do Balanced Scorecard face
aos demais instrumentos de avaliacdo de desempenho ndo € a inclusdo de indicadores
nao financeiros, mas sim o facto de os seus objetivos e indicadores derivarem da visio e
da estratégia (Kaplan e Norton, 1996b). Dada a importancia da estratégia, para que o
Balanced Scorecard expresse os objetivos estratégicos € necessdrio que a proposta de
valor para o cliente esteja bem definida. E a proposta de valor que distingue uma
organizacdo face as restantes devendo, portanto, constituir o ponto de partida para a
elaboracdo do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 2010). Deste modo, a perspetiva
financeira torna-se a consequéncia de uma estratégia bem-sucedida e ndo a estratégia
em si. Adicionalmente, a empresa necessita reorganizar-se e estabelecer metas para que
seja possivel satisfazer a proposta de valor para o cliente através de um continuo
processo de aprendizagem. Por conseguinte, derivamos a existéncia da relagao de causa-
efeito entre as perspetivas do Balanced Scorecard, que conduzirio a melhores

resultados financeiros. A percecdo da existéncia da causalidade entre as quatro
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perspetivas conduziu a reflexdo que, em 2000, culminou na criacio do Mapa

Estratégico (Kaplan e Norton, 2010).

1.6 Reflexao final sobre o Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é uma ferramenta onde podemos encontrar equilibrio em
diversos niveis, como o equilibrio entre indicadores financeiros e ndo financeiros.
Enquanto a abordagem tradicional se foca apenas nos resultados financeiros provendo
informacdo util apenas para curto prazo, o Balanced Scorecard conjuga a andlise
histérica do desempenho financeiro com trés perspetivas adicionais, permitindo analisar
a capacidade de criacdo de valor, incidindo simultaneamente sobre os objetivos de curto
e longo prazo. O Balanced Scorecard permite também o equilibrio entre os fatores
internos e externos através da consideracdo da perspetiva de aprendizagem e
crescimento como o indutor da melhoria dos processos internos, € do impacto que estes
tém primeiramente na satisfacio do cliente e posteriormente na satisfacdo das
expetativas dos acionistas. Por outro lado, da-se especial relevancia a inclusdo de
indicadores quer de resultados quer de indugdo para evidenciar a causalidade entre os
esforcos efetuados e os resultados obtidos, estabelecendo prioridades e possibilitando
também saber se as acdes conduzirdo ao sucesso da estratégia ou se serd necessario

ajustd-la ou revé-la (Kaplan e Norton, 1996a; Rocha et al, 2001; Atkinson, 2006).

O Balanced Scorecard é muito mais do que uma bateria de indicadores. Através da
exposicao da visdo e da estratégia a todos na organizacdo, o Balanced Scorecard
permite o estabelecimento de fargets e planos de acdo para que a missao e visao sejam
concretizadas, a0 mesmo tempo que os colaboradores t€ém conhecimento sobre como
podem contribuir para o sucesso da estratégia através de indicadores de desempenho
chave. Por outro lado, a traducdo da estratégia em termos operacionais, o alinhamento
da organizacdo com a estratégia, a transformacdo da estratégia numa tarefa de todos e
num processo continuo e a mobilizacdo para a mudanga através de uma lideranca forte e

eficaz, podem tornar o Balanced Scorecard num verdadeiro instrumento de gestdao
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Figura 4 — Os principios de uma organizagao

direcionada para a estratégia
como ferramenta de gestio. A Seccio 2 Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000

Esta Secc¢do analisou o Balanced Scorecard

abordard a temética dos CSP, um tipo de organiza¢do com algumas particularidades,
mas que, similarmente a qualquer outra, tem de ser gerida e necessita de ferramentas de
gestdo adequadas. Posteriormente, a terceira Sec¢do analisard o Balanced Scorecard no

contexto dos CSP.
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2. O Fenémeno dos Centros de Servicos Partilhados

O contexto internacional da economia, caracterizado pela forte competicdo global,
pressiona as organizacgdes a tornarem-se mais eficientes para que possam manter-se no
mercado e fazer frente a concorréncia. Apds estarem esgotadas as possibilidades de
reducdo de custos na drea core do negdcio, as organizagcdes comecaram a procurar

meios de se tornarem mais eficientes nas funcdes de BackOffice (Leibfried, 2007).

Bangemann (2005) chama de “Revolucdo Financeira” ao fendmeno que deu os
primeiros passos na década de 70 (Postma e Potenza, 2012) nos Estados Unidos e que,
impulsionado pela evolug¢do dos sistemas de informacao (Sadick et al, 2010), no final
anos 80 (Beaman, 2007; Sadick et al, 2010; Prew, 2012) viria revolucionar o
funcionamento das funcdes de BackOffice, quer ao nivel da realizacdo individual das
tarefas, quer no design e funcionamento de grandes organizacdes (Herbert e Seal,
2010a). Tal fenémeno foi apropriadamente chamado por Greg Hackett de Shared
Services (em portugués “Servicos Partilhados") (Bangemann, 2005) para descrever o
processo em que um conjunto de servicos comuns a vdrias unidades de negdcio é

prestado por uma entidade especializada.

De acordo com Accenture (2013), mais de 75% das empresas da Fortune 500
implementaram algum tipo de CSP. De acordo com o inquérito da Deloitte (2011), o
principal objetivo ao optar por este tipo de negdcio € a reducdo de custos. Autores como
Bergeron (2002), Bangemann (2005) e Min (2008) partilham a mesma opinido,
acrescentando ainda que, através da implementagdo de um CSP, as organiza¢des podem
focalizar-se mais nas atividades core por deslocarem as atividades non-core para o CSP,
obtendo um servico com maior qualidade. Entre muitos outros beneficios, os CSP
oferecem aumento da eficiéncia e rigor, aumento da transparéncia através da
harmonizacao de processos, redu¢do do nimero de trabalhadores, maior aproveitamento
de economias de escala, partilha e implementacdo de best practices, prometendo
também melhoria continua nos servicos prestados (Bergeron, 2002; Deloitte, 2009;

Herbert e Seal, 2009; Herbert e Seal, 2010b).
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Implementar ou expandir um CSP envolve varios desafios, como resisténcia por parte
das Unidade de Negocio Partilhadas (UNP) (Deloitte, 2009), diferencas culturais,
barreiras linguisticas (BearingPoint, 2011), falta de profissionais experientes, perda de
controlo por parte da empresa mae (Bergeron, 2002), elevados custos de implementagdo
(Min, 2008), reducao da flexibilidade proveniente da harmonizacdo de processos e

perda de conhecimento (Schwarz, 2007).

Apesar dos inconvenientes, 71% das empresas europeias t€ém pelo menos um CSP na
area financeira, dentre as quais 58% decidiram expandir o seu ambito de atuag¢ao devido
a satisfacdo com o servigo prestado (Bangemann, 2005), pelo que podemos inferir que

os beneficios provenientes dos CSP superam as desvantagens.

Tipicamente, na sua fase inicial, os CSP executam processos bdsicos relacionados
apenas com uma funcdo, para uma area geografica ou algumas unidades de negécio. Ao
longo do tempo, o campo de ac¢do vai aumentando, quer a nivel geografico, quer a nivel

processual (Deloitte, 2009). As — 0%
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maduros continua a verificar-se a  Fontes: Global Business Magazine (2012), Accenture (2004)

predominancia da drea financeira, presente em 93% das organizacdes inquiridas
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(Deloitte, 2011), conforme demonstrado na Figura 6. Tal

natureza da drea financeira a légica dos processos ideais

deve-se a adequagdo da

a serem englobados em

contexto de CSP, uma vez que concernem
processos non core que compreendem
grandes volumes e que podem ser
harmonizados, permitindo um bom
aproveitamento de economias de escala e
que podem ser tratados remotamente sem

comprometer a continuidade do negdcio.

De acordo com Swagerman e van Steenis

Financeira B RiG

Recursos Humanos | G 60%
Tecnologias de
Informacgao S 39
Procurement | NG 47%
Vendas e Marketing |l 26%

Real Estate/Facilities | 23%

Juridica | 19%

0% 25% 50% 75% 100%

(1998), a drea financeira € das dreas que

mais recursos consome ao nivel das areas

Figura 6 — Areas incluidas nos CSP
Fonte: Deloitte, 2011

de suporte da organizacdo. Apesar do peso dos custos financeiros nas vendas ter

diminuido, os custos relacionados com a drea financeira continuam a representar, em

média, cerca de 1% das vendas (PWC, 2011), conforme se pode constatar na Figura 7.

Tal contribui para que a drea financeira seja
uma boa candidata para ser transferida para
um CSP. Além disto, a importancia da
informagdo produzida pela drea financeira e,
consequentemente, o nivel de qualidade

exigido, fazem com que a mesma seja

passivel de melhorias ao nivel da qualidade

e da reducdo do tempo de processamento,

1,5%

1,0% 1.3%

0.5% 0,82% 0,93%

0.0% , | |
2008 2009 2010

Figura 7 — Peso dos custos financeiros nas
vendas
Fonte: Pwc, 2011

através da sua inclus@ao em CSP (Swagerman e van Steenis, 1998).

Quando uma empresa opta por uma estratégia que envolve um CSP pode recorrer a uma

empresa externa especializada na prestacdo deste tipo de servigcos ou pode criar uma

empresa associada ao grupo que, neste caso, constitui o CSP. Independentemente da

alternativa escolhida, a organizacdo precisa decidir sobre se a desloca¢do dos servicos

para o CSP serd obrigatéria ou opcional para as diferentes unidades de negécio. Além

disto, se a organizacdo criar um CSP, ela terd também de decidir sobre se o CSP

prestard servicos apenas as UNP ou se poderd prestar servicos fora do grupo.
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Dar resposta rdpida e adequada a estratégia e necessidades de cada unidade de negdcio é
o desafio a que os CSP tém de se mostrar a altura (Kaplan e Norton, 2000b). Por outro
lado, gerir um CSP com sucesso requer a existéncia de ferramentas de gestdo
adequadas. Na Seccao seguinte proceder-se-4 a uma andlise sobre a aplicabilidade do

Balanced Scorecard a realidade dos CSP.
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3. O Balanced Scorecard em CSP

Cada vez mais as organizacdes necessitam ter rdpida capacidade de resposta as
mudancas sociais e econdmico-financeiras. A flexibilidade, a rapidez de integracdo de
novos clientes, a harmonizagao de processos e a focaliza¢do no cliente fazem com que
0s CSP sejam procurados por organizacdes em todo mundo, com o objetivo de reduzir
custos, obter ganhos de eficiéncia e qualidade, a0 mesmo tempo a organizacdo se

focaliza nas atividades core.

Uma vez que os CSP fazem tipicamente parte da estratégia de uma organizacdo mais
ampla, para que esta possa cumprir mais plenamente o seu objetivo estratégico &
necessdrio que a estratégia dos CSP esteja alinhada com a do grupo (Kaplan e Norton,
2000b). Tal pode ser conseguido através da aplicacdo do Balanced Scorecard, uma
ferramenta multidimensional e flexivel que permite a focalizacdo da organizacdo nos
objetivos estratégicos do grupo, nomeadamente no cumprimento da proposta de valor

para o cliente.

Segundo Soares e Runte (2012), a avaliacao dos servigos prestados pelos CSP através
do Balanced Scorecard possibilita a comparacdo do custo e qualidade face a prestadores
externos, estabelecendo estes ultimos um benchmark para o desempenho do servigo
prestado. Deste modo, o CSP deve ter um Balanced Scorecard proprio, subordinado e
alinhado com o objetivo da casa-mae. Tal permitird a organizacdo a obten¢do de um
servico de qualidade a um prego justo, a0 mesmo tempo que fornecerd os objetivos que

o CSP deve atingir.

O relacionamento entre 0 CSP e as UNP pode ser de parceria ou de relagdo comercial.
No primeiro caso, o Balanced Scorecard é definido segundo a 16gica top-down, ou seja,
primariamente as UNP elaboram o seu Balanced Scorecard e, posteriormente, os CSP
definem a sua estratégia e elaboram o Balanced Scorecard de forma a potenciar o
beneficio obtido pelas UNP. Caso exista uma relacdo comercial com as UNP, os CSP
constituem um negdcio em si, criando o seu proprio Balanced Scorecard, de acordo

com o papel que desempenham no conjunto da organizacdo (Kaplan e Norton, 2000b).

ade e
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Dadas as diferengas, a configuracao e perspetivas do Balanced Scorecard podem sofrer

alteracdes ou ajustes de acordo com o tipo de relacionamento entre o CSP e as UNP.

E possivel que as especificacdes dos CSP levem a algumas adaptacdes do modelo do
Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton. No entanto, a literatura existente
sobre Balanced Scorecard em contexto de CSP nao fornece muita informagdo sobre os
possiveis ajustes a efetuar. O estudo de caso apresentado em seguida pode contribuir

para a supressao de tal lacuna.

O Balanced Scorecard Aplicado a um Centro de Servicos Partilhados || 24



Capitulo 3

Estudo de caso

O Balanced Scorecard Aplicado a um Centro de Servicos Partilhados || 25



Capitulo 3 — Estudo de caso

Capitulo 3 — Estudo de caso

1. Metodologia

A metodologia escolhida para os trabalhos de investigagdo € de extrema importancia
pois abaliza a investigacdo cientifica quando complementada com o enquadramento

tedrico e a habilidade do investigador (Galego e Gomes, 2005).

Com o objetivo de dar um cariz prético a aplicabilidade teérica do Balanced Scorecard
como instrumento de gestdo estratégica em contexto de CSP, proceder-se-a a um estudo
de caso que apresentard uma proposta de um Mapa Estratégico para um CSP. Um
estudo de caso permite observar o fendmeno no seu ambiente natural. Tal processo
permite também a obtencdo de informagao junto de diversas fontes, bem como o estudo
exaustivo da complexidade da realidade a estudar. Além disto, o estudo de caso é
particularmente apropriado para a andalise de realidades organizacionais, nas quais se

incluem a compreensdo dos processos das organizacgdes (Dias, 2000; Yin,2009).

Com o presente capitulo espera-se aprofundar a compreensdao do funcionamento do
Balanced Scorecard e analisar o fendmeno dos CSP a luz deste instrumento, de modo a
inferir sobre possiveis diferencas relativamente ao modelo original proposto por Kaplan
e Norton. Adicionalmente, espera-se reduzir o gap entre a teoria e a pratica ao aplicar os

conhecimentos tedricos apreendidos no capitulo anterior a uma entidade real.

Por dltimo, o estudo da realidade organizacional do CSP em concreto permitird a
organizacdo visada a utilizacdo da presente investigacdo como ferramenta auxiliar para

o cumprimento do seu objetivo estratégico.

De acordo com Dias (2000), apesar de a observacdo e as entrevistas serem as técnicas
mais comuns no estudo de caso, é possivel a utiliza¢ao de outras técnicas de acordo com
a realidade a estudar. As técnicas utilizadas neste estudo foram a analise documental, a
entrevista e contactos informais. A andlise documental, quer de documentos internos

quer de informacdo disponivel na intranet do Grupo, permitiu inferir sobre a estratégia

Ty
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do Grupo, dos CSP da entidade, e do CSP analisado. Entre os documentos analisados
inclui-se um inquérito realizado as UNP relativamente a satisfacdo dos servicos
prestados pelo CSP. A entrevista com o Diretor do CSP, com duracdo de cerca de trés
horas, permitiu consolidar a informacdo obtida, clarificar aspetos relacionados com a
estratégia da organizagdo e obter informac@o sobre as expetativas dos clientes e outros
stakeholders do CSP. Apesar de a entrevista ndo ter sido gravada, foram efetuadas
extensas anotacdes, desenvolvidas apds a entrevista num texto formalizado,
aproximando-se de uma transcricdo. O Anexo 1 refere apenas as questdes formuladas,
por motivo de confidencialidade. Foi também contactada a Diretora dos Recursos
Humanos do CSP que teve um papel importante na clarificacdo de conceitos
especificos, e com quem se discutiu diversos aspetos do Balanced Scorecard, em varios
momentos da sua elaboragdo. Foram efetuadas também conversas informais com
diversos colaboradores do CSP, que permitiram aferir sobre a compreensdao e
envolvimento nos objetivos da empresa. Os colaboradores ajudaram também na
compreensdo do funcionamento operacional do CSP, aspetos fundamentais para a

constru¢do do Balanced Scorecard da entidade.

O estudo de caso iniciar-se-4 de seguida com a apresentacdo da empresa analisada, apds

a qual serd efetuada a proposta e andlise de um Balanced Scorecard para esta entidade

concreta.
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2. Apresentacao e caracterizacao da empresa

O estudo de caso foca a empresa Delta, Lda, um CSP da area financeira, situada na
Grande Area Metropolitana do Porto. A empresa Delta presta servicos financeiros a
varias unidades de negdcio pertencentes a um grupo da drea desportiva de renome

internacional.

Com mais de 90 anos de existéncia, as mais de 2.400 lojas e 150 subsididrias atestam a
presenca mundial do grupo Beta a que a empresa Delta pertence, que se define como
jogador global. E também a mais importante referéncia mundial em artigos relacionados
com o desporto dominante na sua principal area geografica. Atualmente, o grupo tem
como objetivo ambiciosas metas de crescimento e expansdo sustentaveis, pressionando

a empresa Delta em varios niveis, especialmente a nivel da qualidade e eficiéncia.

A visd@o do grupo Beta € ser o lider global na industria desportiva, com marcas
inspiradas na paix@o por desporto e por um estilo de vida desportivo. Para atingir tais
objetivos, o grupo aposta, entre outros, em dois fatores chave — focalizagao no cliente e
inovagdo. Satisfazer e superar as expetativas do cliente ao mesmo tempo que lhe é
oferecido o maior valor, apenas podem ser obtidos através de melhorias na qualidade,
aparéncia, sensacdo e imagem dos produtos e da organizacdo. Por outro lado, para que
os atletas possam atingir o melhor desempenho nas diversas modalidades, ¢é
fundamental ser lider na inovagdo e design. A melhoria na posicao competitiva do
mercado conseguida através do fortalecimento da marca e dos produtos abrirdo portas

para que o Grupo apresente, de forma sustentada, excelentes resultados financeiros.

Com o objetivo de reestruturar as tarefas de contabilidade transacional e otimizar a
utilizacdo de recursos, o grupo Beta adicionou a empresa Delta aos dois CSP
previamente existentes em outros paises europeus. Neste momento, a empresa Delta é
parte integrante do CSP existente no pais de sede do grupo Beta, referindo-se o préprio
Grupo a este conceito como “um centro, duas localizagdes”. A existéncia de dois CSP
em trés localizacdes na Europa permitiu ao grupo concentrar nesses locais todas as
tarefas de contabilidade transacional outrora realizadas nos diversos paises europeus,

fomentando a harmoniza¢do de processos e favorecendo a melhoria da qualidade
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através de acordos de prestacao de servicos, a0 mesmo tempo que se assiste a redugao
dos custos. Fora de Europa, o grupo Beta conta com um CSP no continente Americano

€ um outro na Asia.

Contando atualmente com 70 colaboradores, a empresa Delta celebrou no corrente ano
quatro anos de existéncia. Desde o grupo inicial de 13 colaboradores, a empresa Delta
sofreu vdrias alteragdes e tem visto o seu ambito de atuacdo alargado. O crescimento da
empresa reflete a confianca, quer do Grupo, quer das unidades de negdcio, na
capacidade em prestar, de forma sustentada, um servico de qualidade. orientado para o
cliente. Tal € possivel apenas através da focalizagdo em trés principios orientadores —

qualidade, consisténcia e eficiéncia.

A empresa Delta, similarmente aos demais CSP da drea financeira do Grupo, tem como
objetivo a melhoria continua dos processos contabilisticos através de elevados padroes
de profissionalismo. A prestacdo de um servi¢o consistente, rdpido e eficiente permitird
a cada Centro tornar-se o prestador de servigos best in class do Grupo, gerando valor
para os parceiros de acordo com as orientagdes do Diretor Financeiro do Grupo.
Consolidando as tarefas de contabilidade operacional e centralizando o know-how em
apenas cinco localiza¢des, os CSP Financeiros sdo o alicerce da drea financeira,
contribuindo para a harmonizacdo de processos, melhoria da qualidade dos relatdrios

financeiros e eficiéncia de custos.

A empresa Delta estd dividida em quatro dreas principais: Contas a Pagar, Contas a
Receber, Retalho e Gestdo de Despesas. A drea de Contas a Pagar integra também areas
mais especializadas como Ativos Imobilizados, Custos de Transporte, Pagamentos e
Intercompany. A estrutura hierdrquica € bastante horizontal (Figura 8): um diretor que
reporta a casa-mae, um Manager para Contas a Pagar e um Manager para as restantes
areas. Dada a dimensdo das equipas de Contas a Pagar, cada uma conta também com
um Teamleader que reporta diretamente ao Manager. Os operacionais estdo divididos
em trés categorias (Junior Accountant, Accountant e Senior Accountant) de acordo com
a experiéncia profissional e grau de responsabilidade esperado. Existe também um
responsavel pela Qualidade e Melhoria Processual. O Departamento de Gestdo de
Recursos Humanos e Administracdo conta atualmente com dois elementos, que

suportam e gerem localmente os processos de Gestao de Recursos Humanos.
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Director do Centro de
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Accountant Accountant
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Figura 8 — Organograma da empresa Delta
Fonte: Elaboragdo Prépria

De acordo com os documentos oficiais da empresa, a missdo do CSP consiste em
“prestar servigos com elevado nivel de qualidade e consisténcia, de forma mais eficiente
a cada ano”. A aposta nestas caracteristicas ird possibilitar & empresa concretizar a sua
visdo, nomeadamente, tornar-se o prestador de servigos best in class do Grupo em todas
as suas dreas de atuacdo. No imediato, tal visdo traduz-se na pretensdo de se tornar a
principal referéncia europeia do grupo Beta ao nivel dos servicos de contabilidade
financeira e BackOffice, fazendo destes a sua atividade core. Para que tal seja possivel
os colaboradores desempenham um papel fundamental na concretizacdo da qualidade,
consisténcia e eficiéncia do servico. Baseando-se em valores como fair play, boa
comunicagdo, integridade e entusiasmo, a empresa Delta estd orientada para o
desempenho, procurando superar-se cada ano, demostrando a mesma atitude de um

atleta — work hard, train hard, play hard.

Para assegurar o cumprimento da visdo e missdo, a estratégia da empresa Delta assenta
em dois pilares. Primeiramente, deve assegurar o sucesso e a sustentabilidade do
negdcio com base no fornecimento de um servi¢o de qualidade, consistente e eficiente,
melhorando-o ao longo do tempo. Por outro lado, a solidez na execu¢do dos processos
ird conquistar a confianca das UNP relativamente ao servigo prestado, abrindo portas

para que mais processos possam ser executados pela empresa Delta.
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Tendo em mente estes aspetos, a Secdo seguinte apresentard uma proposta do Mapa

Estratégico para a empresa Delta.
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3. Proposta de Balanced Scorecard para a empresa Delta

3.1 Analise geral e proposta do Mapa Estratégico

Conforme referido no Capitulo 2, a elaboracdo do Balanced Scorecard deve partir da
proposta de valor para o cliente. Apenas desta forma o Balanced Scorecard expressa de
forma clara os objetivos estratégicos, conduzindo toda a organizag¢io na prossecucao do

mesmo objetivo.

A empresa Delta tem, desde o inicio, a sua visao e missdo bem definidos, muito ligados
a proposta de valor para o cliente. Para se tornar a referéncia do grupo Beta a nivel do
fornecimento de servigos de BackOffice, a empresa Delta tem a visdo de oferecer aos
seus clientes um servigo de elevada qualidade e consisténcia, de forma mais eficiente a

cada ano.

A empresa Delta tem a particularidade de ter, simultaneamente, dois tipos de clientes
distintos enquanto utilizadores da informacdo gerada pelo CSP. Por um lado, o
Departamento Financeiro do grupo Beta tem como objetivo reduzir os custos nas
atividades de BackOffice partilhadas, obter informacdo financeira mais completa e
transparente, sem, no entanto, descurar a satisfacdo das UNP. Por outro lado, cada UNP
€, por si s6, um cliente da empresa Delta. As UNP pretendem ver os seus custos com as
atividades partilhadas reduzidos, a0 mesmo tempo que lhes é prestado um servigo de
qualidade ao longo do tempo. Sdo as UNP as fontes de receita do CSP, através das fees

estabelecidas centralmente ao nivel do grupo Beta.

A empresa Delta identifica como fatores criticos para a satisfacdo das expetativas dos
clientes a execugdo correta e atempada dos processos. A par destes, os clientes esperam
também melhorias continuas na execucdo das atividades partilhadas, bem como a

resolucdo de outros problemas nao operacionais.

Para que tal seja possivel, a empresa Delta deve ter colaboradores qualificados e
motivados e que compreendam as necessidades dos clientes, de forma a satisfazer as

suas necessidades de forma profissional.
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Caso consiga executar com sucesso a sua estratégia, a empresa Delta antevé um
aumento nas atividades executadas pelo CSP, que conduzirdo ao aumento das receitas

do mesmo, contribuindo assim para a sua sustentabilidade financeira.

A Figura 9 corresponde ao Mapa Estratégico proposto para a empresa Delta' de acordo
com a sua estratégia, onde sdo evidenciados os objetivos estratégicos e as relacdes de
causalidade entre os mesmos. O Mapa Estratégico tem como objetivo orientar, quer
empresa como um todo, quer os colaboradores individualmente, na implementacio e
concretizagdo da estratégia, ao mesmo tempo que permite de forma facil e rdpida a

monitorizagdo da mesma.

' O Mapa Estratégico elaborado aplica-se as quatro dreas do CSP. No entanto, pela sua natureza, os
indicadores “Taxa de uploads bancdrios efetuados fora do prazo” e “Taxa de pagamentos rejeitados”,
abordados na perspetiva de processos internos, sdo aplicivel apenas a drea de Contas a Receber e Gestdo
de Despesas.
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Figura 9 — Mapa estratégico da empresa Delta
Fonte: Elaboracio prépria
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Conforme abordado no Capitulo 2, a cada objetivo estratégico deve estar associado um
nimero adequado de indicadores para que seja possivel monitorar a estratégia da
organizagdo. Num cendrio ideal, teremos um mix de indicadores de indugdo e resultado
para aferir da existéncia de acdes e do impacto das mesmas no objetivo estratégico. Ao
nivel dos atributos dos indicadores, deve dar-se preferéncia aos objetivos, completos e
reativos. Tais indicadores induzem o comportamento desejado dos colaboradores,
conseguem captar toda a realidade que se pretende avaliar e ndo dependem de juizos de
valor. No entanto, uma vez que na maioria dos casos ndo € possivel encontrar
indicadores ideais, o processo de selecao de indicadores serd efetuado de forma a

assegurar a melhor qualidade possivel dos mesmos.

Para cada indicador devem ser indicadas metas, que norteardo a empresa € OS
colaboradores na prossecugdo e execugao da estratégia a0 mesmo tempo que permitem a
constante monitorizacdo da mesma. Por motivos de confidencialidade, ndo serdo
indicadas quaisquer metas para a empresa Delta. No entanto, para cada indicador serd

indicado o sentido esperado que o mesmo deve ter para que a estratégia se concretize.

A escolha de indicadores para cada objetivo estratégico traduz um mix entre indicadores
j& existentes na empresa Delta e outros novos. Relativamente a alguns indicadores ja
utilizados pela empresa, foram efetuados ajustamentos com o objetivo de melhor se
adequarem a realidade e estratégia da mesma, bem como auxiliar a empresa a melhorar

nas areas em que as UNP se encontram menos satisfeitas.

3.2 Selecao e justificacio dos objetivos e indicadores

3.2.1 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Seguindo a 16gica de Kaplan e Norton (2004a) as perspetivas serdo apresentados numa
l6gica bottom-up, ou seja, a andlise iniciar-se-a pelos indicadores relativos a perspetiva
de aprendizagem e crescimento e terminard na perspetiva financeira. Conforme ja
referido no capitulo anterior, os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento

constituem um sdlido alicerce para o sucesso apenas se existir um alinhamento entre os
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ativos intangiveis e a estratégia da organizacdo. Se ndo existir tal alinhamento ou se a
estratégia nao estiver bem definida, os ativos intangiveis irdo gerar pouco valor, mesmo

que grandes investimentos tenham sido efetuados.

O Quadro 1 apresenta um conjunto de indicadores para cada objetivo estratégico da
perspetiva de aprendizagem e crescimento indicado no Mapa Estratégico. Uma vez que
a perspetiva de aprendizagem e crescimento constitui o alicerce para o sucesso da
estratégia, foi feita uma selecao criteriosa dos indicadores por forma a incluir apenas os

fatores criticos de sucesso.

A periodicidade dos indicadores € de especial importancia relativamente ao periodo a
que as varidveis do tipo “fluxo” se referem. A periodicidade recomendada para cada
indicador estd relacionada com os seus aspetos particulares, sendo indicada em cada
quadro. De forma a evitar redundancia e por razdes de economia de espaco ndo serao

efetuados comentarios relativos a periodicidade de cada indicador individualmente.

Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade | Sentido
Numero de focus teams em dreas Anual Maior
especificas

. Niimero de sessdes de cross-training em Semestral Maior
Qualificar . .
areas especificas
colaboradores - - - -
Taxa de implementacdo das melhorias Semestral Maior
propostas sobre processos
Taxa de ndo renovagdes Anual Menor
Niimero de horas de formacdo em dreas Semestral Maior
Aprendi- especificas
Conhecer as p - - -
zagem e . Niimero de feedback calls realizadas com Trimestral Maior
. necessidades

cresci- das UNP as UNP

mento Taxa de processos documentados Anual Maior
Taxa de documentagdo reanalisada Semestral Maior
Taxa de satisfacio no Employee Bianual® Maior
Engagement Survey’

. Taxa de implementacdo das sugestdes Anual Maior
Motivar .
para melhoria do CSP
colaboradores —
Taxa de rotacdo Anual Menor
Taxa de participagdo no recrutamento Anual Maior
interno

Quadro 1 — Objetivos e indicadores da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Elaboracdo prépria

* Mais informagdes sobre o inquérito serdo fornecidas posteriormente aquando da consideracio de cada
indicador.
3 Para o Flash Employee Engagement Survey recomenda-se que periodicidade seja anual.
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Propde-se a definicdo de trés objetivos para a perspetiva de aprendizagem e
crescimento: (1) qualificar colaboradores (2) conhecer as necessidades das UNP e (3)
motivar os colaboradores. Desta forma, conforme sumariado no Quadro 1 recomendam-

se os seguintes indicadores de indugdo e resultado para cada um dos objetivos.

1. Qualificar colaboradores. Para a empresa Delta é fundamental contar com
colaboradores qualificados para garantir a eficiéncia na execugdo dos processos € a
qualidade do servigo prestado. Os indicadores seguidamente considerados pode ajudar a
verificar se estdo a ser criadas condi¢des que permitam desenvolver as capacidades dos
colaboradores, e, em caso positivo, se tal se traduz numa maior qualificacdo efetiva dos
mesmos.

1.1. Numero de focus teams em dareas especificas. Obter soélido

conhecimento em 4dreas chave € de extrema importancia. Uma focus team consiste numa
equipa de experts, que recebe formagdo especializada em determinada area com o
objetivo de compreender e resolver problemas e clarificar dividas nessa mesma drea.
Assume-se que um maior nimero de focus teams permite maior discussao e troca de
ideias entre os seus membros, bem como difusdo e harmoniza¢do do conhecimento
entre todos os colaboradores do CSP.

, ~ .. 4 » P
1.2. Numero de sessOes de cross-training” em areas especificas. A

formacao continua € uma das prioridades da empresa Delta. Para além de assegurar a
continuidade e exceléncia operacional do CSP, uma maior nimero de sessdes de cross-
training permite o desenvolvimento profissional dos colaboradores, bem como a
harmonizacio interna na execucao dos processos.

1.3. Taxa de implementacdo das melhorias propostas sobre processos.

7z

A empresa Delta € caracterizada por uma politica de porta aberta, em que os
colaboradores tém a liberdade de contribuir com as suas opinides. Uma vez que o0s
colaboradores t€ém uma visdo mais proxima da realidade operacional, a sua visdo e
opinido sobre processos e procedimentos € bastante valorizada. A sugestdao de melhorias
processuais € encorajada e tem contribuido grandemente para o aumento da eficiéncia e

prestacdo de um servico com maior qualidade. A taxa de implementagdo das melhorias

* Cross-training corresponde a formagio dada por um colaborador a um outro colaborador para que este
ultimo realize novas tarefas, ou seja, o colaborador A é formado para executar o trabalho do colaborador
B e B ¢é formado para realizar tarefas do colaborador A.
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propostas pode ser visto como um indicador da qualificacdo dos colaboradores, uma vez
que, quanto maiores as suas capacidades profissionais, maior serd o seu espirito critico e
melhores serdo os seus conhecimentos técnicos sobre os processos executados, o que
conduzird a propostas com maior validade e potencial de implementacao, que levardo a
melhoria processual. Assim, sugere-se a utilizacao de tal indicador, calculado através da
férmula 1.1.
Numero de sugestoes

sobre processos implementadas

Numero de sugestdes apresentadas
sobre processos

Taxa de implementagio
das melhorias propostas =
sobre processos

(1.1)

1.4. Taxa de ndo renovacdes. Para garantir que os colaboradores sdo

qualificados € necessario efetuar boas contratacdes. Um contrato ndo renovado pode
indiciar que o perfil da pessoa enquanto colaborador nao se demonstrou adequado aos
requisitos da fun¢do. Uma menor taxa de ndo renovagdes sugere um maior alinhamento
entre o perfil e qualificacdes do colaborador e os requisitos necessarios ao desempenho

da fungdo. A taxa de ndo renovacdes pode ser calculada através da férmula 1.2.

. . Numero de contratos a termo nio renovados
Taxa de ndo renovagbes = - (1.2)
Numero de contratos a termo

Além destes aspetos, considerou-se a hipétese de incluir um indicador que representasse
o nimero de colaboradores com conhecimento da lingua local de cada UNP. A falta de
conhecimento da lingua local foi uma das criticas apontadas pelas UNP no Customer
Satisfaction Survey’. No entanto, tal fator ndo foi incluido nos indicadores por nio ser
critico para o sucesso da empresa Delta, uma vez que o design dos processos implica
que a comunicagdo seja efetuada unicamente na lingua inglesa, definida como lingua

oficial do grupo Beta.

2. Conbhecer as necessidades das UNP. Dois dos principais aspetos a melhorar,

citados pelas UNP no Customer Satisfaction Survey, foram a falta de compreensao das

> Inquérito, realizado a cada dois anos, as UNP. Tal inquérito tem como objetivo medir em que grau as
UNP estdo satisfeitas com o servi¢o prestado pelo CSP localizado no pais da empresa-mde e no Porto.
Entre as questdes abordadas encontram-se temas como o cumprimento de expetativas, focalizacdo no
cliente e capacidades profissionais dos colaboradores.
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suas necessidades e a insuficiente focalizacdo no cliente. Para que a empresa Delta
possa desenvolver as capacidades necessdrias e monitorar a melhoria do desempenho
nestes aspetos de modo a atingir os seus objetivos, propde-se a consideracdo dos
indicadores abaixo apresentados.

2.1. Ndmero de horas de formacdo® em dreas especificas. A empresa

Delta tem promovido formacdo em diversas dreas. Cada equipa tem realizado acdes de
formacdo aos seus membros a nivel processual sempre que necessdrio, para garantir a
correta execucdo das tarefas. Existem também acdes de formacdo para vdrias equipas
em simultaneo para casos gerais7. Por outro lado, o departamento de Recursos Humanos
tem oferecido workshops com vista ao desenvolvimento das soft skills dos
colaboradores. Assume-se que um maior nimero de horas de formac¢do permite dotar os
colaboradores de competéncias pessoais € que possibilitardo melhorar a interagdo com
as UNP, aumentar o conhecimento processual especifico para cada UNP bem como
obter maior consciéncia de aspetos ou dreas a melhorar.

2.2. Numero de feedback calls realizadas com as UNP. Manter boa

comunicagdo € essencial para o bom relacionamento com cada UNP. Um maior contato
telefénico permite manter uma relacdo mais préxima entre o CSP e as UNP, facilitando
a identificagdo e resolucdo de problemas.

2.3. Taxa de processos documentados. A documentacdo das atividades

processuais tem um duplo objetivo. Por um lado, fomenta a correta e harmonizada
execugdo dos processos. Por outro lado, permite clarificar ddvidas, ajuda a identificar
falhas e evita a duplicacdo de tarefas. Em contexto de CSP, a documenta¢ao assume um
papel fundamental pois indica como as tarefas devem ser realizadas para que possam ser
cumpridas as exigéncias das UNP. Além disto, a existéncia de manuais de
procedimentos permite a independéncia do colaborador nas tarefas executadas e a
consisténcia na execugdo das tarefas entre os colaboradores e ao longo do tempo. O
nimero de processos documentados pode ser visto como uma proxy do conhecimento
das necessidades do cliente, uma vez que € necessario conhecer o modo como cada

UNP executa cada tarefa para que a documentacdo explique cada processo de forma

% Cross-training difere de formagdo, na medida em a formagio se refere ao aumento ou atualizacdo do
conhecimento numa dada 4rea.

7 A formagdo em casos gerais visa o aumento conhecimento em 4reas que t&m impacto em mais do que
uma equipa, como € o caso do tratamento do IVA.
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correta. Concordemente, sugere-se a utilizacdo do indicador expresso na férmula 1.3

para determinar a taxa de processos documentados.

Numero de processos documentados

(1.3)

Taxa de processos documentados = -~ -
Namero de processos existentes

2.4. Taxa de documentacio reanalisada. As UNP nio interessa apenas

ter todos os processos documentados. E necessirio que a documentacio esteja
atualizada para refletir corretamente o processo, o que implica a revisdo periddica dos
processos, para que ajustes sejam efetuados caso necessario. Assume-se que uma maior
taxa de revisdo da documentagdo contribui para que os processos estejam atualizados
por forma a serem executados corretamente. O indicador calculado através da férmula

1.4 pode ser utilizado para aferir da taxa de documentac¢do reanalisada.

Taxa de documentagio _ Numero de processos reanalisados

(1.4)

reanalisada Numero de processos existentes

3. Motivar colaboradores. De acordo com Silva (2012) “a motivacdo € a
energia que impulsiona a a¢do”. Colaboradores motivados sentem-se mais incentivados
para executar as suas tarefas e contribuir para a melhoria das mesmas, pelo que a
motivagdo constitui um importante fator de sucesso.

3.1. Taxa de satisfacio no Employee Engagement Survey. Este

inquérito, atualmente realizado a cada dois anos a todos colaboradores do grupo Beta,
tem o objetivo de avaliar o grau de envolvimento dos colaboradores com a organizacao.
Dada a periodicidade longa do Survey atualmente existente, recomenda-se a realiza¢ao
de um Flash Employee Engagement Survey, para monitorar mais frequentemente o
nivel de satisfacdo. Tal Flash Survey deve consistir de apenas 5-7 questdes que abordem
temas como satisfacdo com as condi¢des de trabalho, nivel salarial, relacionamento com
outros colaboradores e gestdo, clareza e razoabilidade das metas estabelecidas e
existéncia de meios de reconhecimento apropriados. Deve também ser incluida uma
questdo de resposta aberta, para que cada colaborador possa expressar a sua opinido

sobre aspetos positivos e negativos. Assume-se que quanto mais satisfeitos estiverem os
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colaboradores, maior serd a sua motivacdo, € mais os colaboradores contribuirdo para o
sucesso da organizagao.

3.2. Taxa de implementacdo das sugestoes para melhoria do CSP.

Conforme ja referido, a empresa Delta tem uma politica de porta aberta. Como tal, os
colaboradores sdo livres de expressar a sua opinido, facto que pode auxiliar quer a
direcdo quer o Departamento de Recursos Humanos na perce¢iao dos pontos a melhorar.
Este indicador difere da “Taxa de implementacdo das melhorias propostas sobre
processos”, uma vez que esse indicador estd relacionado com as propostas relativas a
execugdo dos processos. O presente indicador diz respeito ao funcionamento do CSP em
si, englobando aspetos variados, ndo relacionados com processos. Apesar de o nimero
absoluto de sugestdes dos colaboradores poder constituir um indicador, a consideragcdo
de uma taxa permite ultrapassar algumas desvantagens, pelo que se sugere o indicador
da férmula 1.5 para aferir da taxa de implementagdo das sugestdes dos colaboradores.
Um elevado nimero de sugestdes nao deve ser encarado de forma negativa, mas sim

como um contributo para a melhoria do funcionamento do CSP.

Taxa de sugestdes Numero de sugestdes implementadas

(1.5)

implementadas =~ Numero de sugestdes apresentadas

3.3. Taxa de rotacdo. A saida dos colaboradores da empresa pode

significar o descontentamento com diversos fatores, como a tarefa desempenhada, o
nivel salarial e até mesmo com a entidade patronal, pelo que o turnover pode indicar um
fator de desmotivagao. Neste aspeto, foi considerada a hipétese de calcular a taxa de
rotacdo considerando apenas os casos de demissdo por clara insatisfacdo com a entidade
patronal. No entanto, tal tenderia a gerar resultados irrealistas, uma vez que, de uma
forma ou de outra, se os colaboradores estivessem globalmente satisfeitos com todos os
aspetos da empresa (como saldrio ou tarefas executadas) ndo aceitariam uma outra
proposta de emprego. Foi considerada também a hipotese de desconsiderar a demissdo
de colaboradores do CSP quando estes se deslocam para outra empresa do grupo, mas,
novamente, estariamos a subvalorizar o valor do indicador. No entanto, demissoes
causadas por factos terceiros, como a desloca¢do do agregado familiar para outra area,
devem ser excluidas uma vez que, se ndo se verificasse tal facto, ndo existiria cessagao

do contrato. A féormula 1.6 pode ser utilizada para calcular a taxa de rotagdo. Apesar de
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se assumir que um baixo turnover estd associado a uma maior motivacdo dos
colaboradores, € necessario cautela ao analisar este indicador dado que este estd sujeito
a diversos fatores externos, como o estado do mercado de trabalho e a conjuntura

econdmica.

Numero de rescisdes
Turnover = — — S (1.6)
Numero médio de funcionarios

3.4. Taxa de participacio no recrutamento interno. O recrutamento

interno € uma oportunidade para os colaboradores desenvolverem a sua carreira
profissional dentro da empresa. Além disto, a participagdo em processos de
recrutamento interno demonstra a vontade dos colaboradores em manterem-se na
empresa e participarem mais ativamente na sua expansdo. Isto sugere motivagao
positiva. A taxa de participagdo no recrutamento interno pode ser calculada através da

férmula 1.7.

Taxa de participacio Numero de candidaturas

1.7)

no recrutamento interno  Numero médio de funcionarios

3.2.2 Perspetiva de Processos Internos

Uma organizacdo que se focaliza em melhorar as capacidades dos seus ativos
intangiveis cria condi¢cdes para aumentar o desempenho nos seus processos internos que
conduzirdo a uma maior satisfacdo dos clientes. O Quadro 2 apresenta indicadores de
inducgdo e resultado para cada objetivo estratégico ao nivel dos processos internos, que

se espera que tenham impacto direto na proposta de valor para o cliente.
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Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade | Sentido
Taxa de GAPs resolvidos Anual Maior
Taxa de itens resolvidos na issue log Semestral Maior
Melhorar —— - -
Taxa de utilizagdo de sistemas de e- Anual Maior
Processos
fatura
Taxa de processos melhorados Anual Maior
Taxa de incumprimento dos SLAs® Semanal Menor
Taxa de cria¢do e alteragdo de Master Didria Maior
Executar
rocessos Data
P Taxa de tickets fechados fora do prazo Mensal Menor
atempadamente —
Processos Taxa de uploads bancdrios efetuados Semanal Menor
Internos fora do prazo
Taxa de erro no processamento de Mensal Menor
documentos
Executar Taxa de pagamentos rejeitados Semanal Menor
processos Niimero de incumprimentos do audit Mensal Menor
corretamente aos lancamentos
Niimero de incumprimentos do audit ao Semanal Menor
Master Data
Resolver Niimero médio de dias para a resolucdo Trimestral Menor
problemas de um problema

Quadro 2 — Objetivos e indicadores da Perspetiva de Processos Internos
Fonte: Elaboragao prépria

2)

executar os processos atempadamente (3) executar os processos corretamente e (4)

Sao propostos quatro objetivos para esta perspetiva: (1) melhorar processos,

resolver problemas. De acordo com o Quadro 2, para cada objetivo recomenda-se a
consideracdo do seguinte mix de indicadores de resultado e indugd@o para verificar se
estdo a ser efetuados esfor¢os para melhorar processos, e se tais esforcos t€ém conduzido

a efetivas melhorias.

1. Melhorar Processos. Ao transferir processos para o CSP os clientes buscam
aspetos como eficiéncia e harmonizacdo. Deste modo, € fundamental a melhoria
continua dos processos core da empresa Delta, pelo que se aconselham os indicadores
seguintes.

1.1. Taxa de GAPs resolvidos. Os processos que representam excecao

face a regra (GAPs) constituem, por um lado, um fator de satisfacdo das UNP. No
entanto, na 6tica do funcionamento dos CPS, tais exce¢des constituem um entrave a
melhoria da execucio de processos e geram maiores custos. E objetivo do
Departamento Financeiro do Grupo reduzir as exce¢des a um minimo indispensavel,

para que se garanta um certo nivel de qualidade aos olhos das UNP, ao mesmo tempo

8 Service Level Agreement
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que se reduzem os custos da empresa Delta. O ideal, no entanto, ndo € acabar com todos
0S casos excecionais, mas sim, analisar os processos e verificar em que medida estes
podem ou ndo ser adaptados ou harmonizados. Pretende-se que o indicador
representado na formula 1.8 tenha um valor cada vez menor, permitindo,

simultaneamente, aferir sobre as oportunidades de melhoria de processos existentes.

Taxa de GAPs _ Numero de GAPs resolvidos

(1.8)

resolvidos ~ Ntmero de GAPs identificados

1.2. Taxa de itens em resolvidos na issue log. Os assuntos em discussao

com as UNP sdo incluidos na issue log e s@o revistos em chamadas periddicas com cada
UNP. Apesar da possibilidade de com o passar do tempo serem incluidos novos
assuntos, espera-se que o numero médio de itens em aberto vd diminuindo, traduzindo
eficdcia na resolugdo efetiva dos assuntos, que pode ser medida através do indicador
representado na férmula 1.9.

Taxa de itens Itens resolvidos
resolvidos na issuelog — Total de itens na issue log

(1.9

1.3. Taxa de utilizagdo de sistemas de e-fatura. O aproveitamento das

tecnologias pode ter um grande impacto no aumento da eficiéncia processual. Cada vez
mais organizacOes dispdem de plataformas online que permitem maior e melhor
contacto com fornecedores e clientes. Outros beneficios incluem uma maior
monitorizagdo dos documentos, aumento da sua qualidade do processamento, maior
rapidez nos processos de processamento e aprovacdo dos mesmos € maior taxa de
pagamento dos documentos dentro do prazo. A taxa de utilizagdo de tais plataformas
online pode ser calculada através da férmula 1.10.
Taxa de utilizagio _ Numero de plataformas online utilizadas

de sistemas de e — fatura ~ Numero de fornecedores/clientes (1.10)
com plataformas online

1.4. Taxa de processos melhorados. As UNP esperam que ao longo do

tempo o CSP melhore a forma de execugao dos processos transferidos. Assumindo que
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apenas serdo efetuadas alteragdes que conduzam a melhoria dos processos existentes,
devem considerar-se todas as alteracdes efetuadas ao desenho de processos. O indicador

expresso na formula 1.11 permite aferir da melhoria na execugdo dos processos.

Taxa de _ Numero de processos melhorados (1.11)

processos melhorados —  Numero de processos existentes

2. Executar processos atempadamente. As UNP esperam que ndo existam
atrasos na execucdo dos processos. Para além da execucdo dos processos core da
empresa Delta dentro do prazo acordado, as UNP esperam também resposta atempada
aos seus pedidos. Para garantir a execucdo atempada dos processos criticos recomenda-
se a focalizacdo nas dreas seguintes.

2.1. Taxa de incumprimento dos SLAs. Cada processo tem acordado um

prazo para execucdo, definido aquando da transferéncia dos processos das UNP para o
CSP. Para este indicador colocou-se a hipétese de considerar o nimero de total dias de
incumprimento para cada processo. No entanto, tal indicador teria de ser calculado para
cada processo, o que implicaria um custo elevado e, muito provavelmente, conduziria a
um resultado com pouco significado para a avaliagdo estratégica. Por outro lado, do
ponto de vista das UNP, uma vez ndao cumprido o prazo acordado, torna-se praticamente
indiferente a data de execucdo do processo. Desta forma, optou-se por comparar o
nimero de processos em que os prazos ndao foram cumpridos face aos processos
executados. A férmula 1.12 permite calcular a taxa de incumprimento de cada processo
dentro do prazo acordado.
Numero de processos em que os

Taxa de incumprimento _  prazos ndo foram cumpridos
dos SLAs Numero de processos executados

X 100% (1.12)

2.2. Taxa de criagdo e alteragdo de Master Data. A criagdo e

manutencdo de Master Data tém impacto em outras tarefas, como a criacdo de ordens
de compra e o processamento e pagamento de documentos. Apesar de ser uma tarefa
relativamente bdsica, a empresa Delta deve assegurar que o maior nimero de pedidos é

efetuado dentro do préprio dia, por forma a evitar atrasos nas tarefas subsequentes. A
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féormula 1.13 permite aferir da percentagem de Master Data criada e alterada

atempadamente.

Taxa de execucio _ ( Numero de pedidos pendentes

0,
de Master Data ) X 100% (1.13)

Numero total de pedidos

2.3. Taxa de tickets fechados fora do prazo. Para evitar respostas tardias

a emails ou que os mesmos fiquem por tratar, os colaboradores de cada UNP sao
incentivados a abrir tickets. O grupo Beta dispde de uma ferramenta que permite gerir
pedidos individuais (Ticketing system), atribuindo a cada ticket um deadline de acordo
com a sua urgéncia. Sao varios os beneficios de utilizacdo do sistema de ticketing ao
invés do email: a monitorizacdo do estado de cada pedido, o registo histérico de
conversagdes, o tratamento mais rdpido de cada pedido e a certeza de que todos os
pedidos serdo satisfeitos. A féormula 1.14 permite aferir a percentagem de tickets
fechados ap6s o deadline, a qual se espera que seja o menor possivel.
Numero de tickets fechados

Taxa de tickets _ fora de prazo
fechados fora do prazo  Numero de tickets fechados

(1.14)

X 100%

2.4. Taxa de uploads bancdrios efetuados fora do prazo. Os prazos para

realizacdo dos pagamentos junto das entidades bancdrias sdo, por regra, inflexiveis.
Dada a periodicidade semanal dos pagamentos, a execu¢do de um pagamento fora do
prazo déa origem a um atraso, o que gera consequéncias em diversos niveis. Uma vez
que o grupo Beta é uma empresa que movimenta avultadas quantias, atrasos nos
pagamentos podem originar multas, pagamento de juros e cessacdo de contratos, pelo
que se espera um numero de uploads efetuados fora do prazo nulo ou préximo de zero.
Assim, propde-se a formula 1.15 para aferir do incumprimento dos prazos de
pagamento junto das entidades bancarias.
Numero de uploads

Taxa de uploads bancarios _ efectuados fora do prazo
efetuados foradoprazo  Numero de uploads bancarios

(1.15)

X 1000%o0
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3. [Executar processos corretamente. A par da execucdo atempada dos
processos, as UNP esperam o minimo de erros nos processos executados. Para
minimizar o erro nos processos executados, recomendam-se os seguintes indicadores.

3.1. Taxa de erro no processamento de documentos. A atividade core da

7z

empresa Delta é o processamento de documentos. As UNP esperam que a empresa
Delta execute os processos, no minimo, com a mesma qualidade de quando os mesmos
eram executados na UNP. Desta forma, a empresa Delta deve mostrar especial atencao a
taxa de erro no processamento de documentos, de acordo com a férmula 1.16.
Relativamente ao ndmero de erros, colocou-se a hipétese de considerar como
lancamento incorreto todos os lancamentos que ndo fossem corrigidos no proprio dia ou
todos os erros detetados pelas UNP antes do processamento do pagamento. Tal
consideracdo permitiria mitigar comportamentos disfuncionais, conforme referenciado
no Capitulo 1. No entanto, o custo de calcular um indicador que considerasse tais
aspetos seria bastante elevado, e, além do mais, um erro é sempre um erro,
independentemente do facto que lhe deu origem. Assim, considera-se como lancamento
incorreto todo o documento que necessite de ser processado novamente.
Taxa de erro Ntumero de langamentos incorretos

no processamento = — x 100% (1.16)
Numero de documentos processados
de documentos

3.2. Taxa de pagamentos rejeitados. Conforme ja referido, atrasos nos

pagamentos podem ter sérias consequéncias ndo s6 para as UNP mas também para o
grupo Beta como um todo. A rejeicdo de pagamentos pode ter origem em diversos
fatores, pelo que € aconselhdvel efetuar uma root cause dos mesmos. Para aferir a taxa

de pagamentos rejeitados recomenda-se a férmula 1.17.

Taxa de pagamentos  NUmero de pagamentos rejeitados

. = x 10009 1.17
rejeitados Numero de pagamentos efetuados oo ( )

3.3. Numero de incumprimentos do audit aos lancamentos. De forma a

minimizar os erros detetados pelas UNP, a empresa Delta deve assegurar que a cada
semana uma amostra dos documentos processados € auditada. E essencial que tal tarefa

seja executada semanalmente, sem atrasos, pois tem impacto também nos Key
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Performance Indicators (KPIs) calculados pelas UNP. Desta forma, recomenda-se o
rastreio do nimero de vezes em que o audit aos langamentos foi efetuado com atraso.
Para este indicador colocou-se a hipétese de relativizar o nimero de vezes em que esta
tarefa foi efetuada com atraso em relagdo ao nimero de semanas de cada més, dada a
periodicidade mensal do indicador. No entanto, uma vez que o nimero de semanas se
mantém constante, o denominador torna-se irrelevante, pelo que se recomenda apenas a
andlise do nimero de execugdes do processo com atraso.

3.4. Numero de incumprimentos do audit ao Master Data. Conforme

referido anteriormente, apesar de as tarefas associadas a Master Data serem
relativamente bésicas, tém impacto nos processos a jusante. Desta forma, é necessario
garantir que todo o Master Data esta corretamente mantido. Dada a dimensdo da tarefa,
tal verificacdo deve ser efetuada diariamente, de forma a minimizar impactos de
incorrecdes. Para aferir do incumprimento desta tarefa, recomenda-se a andlise do
numero de vezes em que o audit ao Master Data foi efetuado com atraso. Similarmente
ao indicador anterior, colocou-se a hipétese de relativizar o nimero de vezes em que
esta tarefa foi efetuada com atraso em relacdo ao nimero de dias uteis que cada semana
contém, dada a periodicidade semanal deste indicador. No entanto, uma vez que o
ndmero de dias uteis de cada semana se mantém relativamente constante, o
denominador torna-se irrelevante, pelo que se recomenda apenas a anélise do nimero de

execugdes do processo com atraso.

4. Resolver problemas. A resolucdo de problemas é essencialmente efetuada
pelos respetivos Teamleaders e Managers. Apesar de as questdes colocadas estarem,
maioritariamente, relacionadas com a atividade operacional de cada equipa, ndo estdo
diretamente relacionadas com a execu¢do de um processo ou tarefa especificos para
serem resolvidas pelos colaboradores, de forma que as UNP recorrem diretamente ao
Teamleader ou Manager. Trata-se, portanto, de questdes mais complexas que t€ém
necessidade de serem discutidas e resolvidas a um nivel hierdrquico superior. Para a
resolucdo de problemas propde-se a considera¢ao do seguinte indicador.

4.1. Numero médio de dias para a resolucio de um problema. Os

colaboradores das UNP esperam obter resposta rdpida ao seu pedido. Neste aspeto, €
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irrelevante a taxa de resolu¢do de problemas uma vez que, com maior ou menor
demora, todas as questdes sao resolvidas. Assim, recomenda-se a andlise do nimero
médio de dias que cada problema necessitou até ser resolvido. Apesar de o tempo que
cada problema demorar até ser resolvido depender da sua complexidade, considera-se
que a vasta maioria dos problemas diz respeito a assuntos menos complexos, que
geralmente sdo resolvidos num prazo inferior a 72 horas, pelo ndo se viu necessidade de

ponderar os dias de resolucdo de cada problema segundo a sua complexidade.

3.2.3 Perspetiva de Clientes

Conforme referido anteriormente a empresa Delta tem dois clientes distintos —as UNP e
o Departamento Financeiro do grupo Beta. Para refletir tal particularidade, a Perspetiva
de Clientes no Mapa Estratégico foi ajustada para incluir e relativizar os dois grupos de
clientes. Tal adaptacdo do modelo original a realidade do CSP reflete a importancia
hierdrquica e as relacdes de causalidade entre ambos os clientes, uma vez que a
satisfacdo do Departamento Financeiro do Grupo depende também da satisfacdo de cada

UNP.

Os Quadros 3 e 4 apresentam indicadores de indugdo e resultado para cada objetivo
estratégico ao nivel da perspetiva de clientes da empresa Delta. Dado que a estratégia se
consubstancia na proposta de valor para o cliente, € vital que a organizagdo se concentre

nos atributos criticos para a sua concretizacao.
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Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade | Sentido
Reduzir os
custos totais
na drea de . N
. Peso dos custos do CSP imputados a
BackOffice Anual Menor
UNP nas vendas da UNP
das UNP e
aumentar a
eficiéncia
Numero de visitas a cada UNP Anual Maior
) Prestar um —
Clientes . Percentagem de respostas "Satisfeito" e
servico de g e ., . . .
. Muito Satisfeito" com o nivel de servico Bianual Maior
qualidade . .
UNP prestado no Satisfaction Score
Ser
. Percentagem de respostas "Melhorou" e
consistente na | |, o " . . .
. Melhorou ligeiramente" a qualidade do Bianual Maior
qualidade do . o .
. servico prestado nos ultimos seis meses
servico
Percentagem de respostas “Satisfatério”,
Satisfazer as "Bom" e "Muito bom" na Avaliacdo Bianual Maior
UNP Global do CSP no Customer Satisfaction
Survey’
Quadro 3 — Objetivos e indicadores da Perspetiva de Clientes — UNP
Fonte: Elaboragao prépria
Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade | Sentido
Reduzir oS Taxa de cumprimento do or¢camento Trimestral Menor
custos totais
das atividades | Peso dos custos da empresa Delta nas Trimestral M
de BackOffice | vendas do Grupo rimestra enor
Aumentar o
Clientes controlo da Grau de controlo permitido pela .
) ~ . . ~ Semestral Maior
informagao qualidade da informagédo
Dep. financeira
Financel- | Satisfazer o Grau de satisfagdo com o servigo
ro do Departamento cestado pelo CSPQ ¢ Anual Maior
grupo Financeiro p p
Aumentar o
ntimero de - .
Taxa de variacio do ndmero de .
processos Anual Maior

atribuidos ao
CSP

processos executados

Quadro 4 — Objetivos e indicadores da Perspetiva de Clientes — Departamento Financeiro

Fonte: Elaboracdo prépria

Sdo propostos oito objetivos — quatro relativos as UNP e quatro relativos

ao

Departamento Financeiro do grupo Beta. Os objetivos propostos para as UNP sao: (1)

reduzir os custos totais na area de BackOffice da UNP e aumentar a eficiéncia, (2)

’ Mais informagdes sobre o inquérito serdo fornecidas posteriormente neste trabalho, aquando da
consideracdo de cada indicador.
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prestar um servico de qualidade, (3) ser consistente na qualidade do servi¢o e (4)
satisfazer as UNP. Os objetivos propostos para o Departamento Financeiro do Grupo
Beta sdo: (1) reduzir os custos totais das atividades de BackOffice, (2) aumentar o
controlo da informagdo financeira, (3) satisfazer o Departamento Financeiro e (4)
aumentar o numero de processos atribuidos ao CSP. Dada a abrangéncia de cada
objetivo, é necessdria a utilizacdo de varios indicadores de modo a captar os aspetos
criticos para a satisfacdo dos clientes. De acordo com os Quadros 3 e 4, para cada

objetivo propdem-se os indicadores seguintes.

1. Reduzir os custos totais na area de BackOffice das UNP e aumentar a
eficiéncia. Conforme referido no Capitulo 2, as organizacdes que seguem uma
estratégia de CSP procuram ganhos de qualidade e eficiéncia, mas, primeiramente
procuram reduzir os custos, em especial os da drea financeira, uma vez que estes, em
média, representam cerca de 1% das vendas. Para aferir da reduc@o dos custos com a
area de BackOffice de cada UNP, aconselha-se o seguinte indicador:

1.1. Peso dos custos do CSP imputados 2 UNP nas vendas da UNP.

Sendo calculado para cada pais, o indicador € calculado através da férmula 1.18.

Custos do CSP imputados
Peso dos custos do CSP imputados _ AUNP i
aUNP nas vendas da UNP i Vendasyyp ;

x100%  (1-18)

2. Prestar um servico de qualidade. A prestacdo de um servico de qualidade é
a principal fonte de satisfacdo das UNP de acordo com o Customer Satisfaction Survey.
Deste modo, aconselham-se os indicadores:

2.1. Numero de visitas a cada UNP. A experiéncia da empresa Delta

tem revelado uma melhoria no relacionamento entre o CSP e as UNP quando existem
visitas quer de colaboradores do CSP as UNP, quer visitas dos colaboradores das UNP
ao CSP. O intercambio de conhecimento permite ao CSP perceber melhor as
necessidades das UNP, ao mesmo tempo que permite as UNP perceber como funciona o
CSP. Desta forma, assume-se que um maior o nimero de visitas as UNP € contribui

para a existéncia de um bom relacionamento entre o CSP e as UNP.

ade e
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2.2. Percentagem de respostas "Satisfeito”" e "Muito satisfeito" com o

nivel de servigo prestado no Satisfaction Score. Numa das questdes incluidas no

Customer Satisfaction Survey, as UNP sdo solicitadas a avaliar a qualidade do servigo

prestado pelo CSP numa escala com cinco categorias
— muito insatisfeito, insatisfeito, nem satisfeito nem 15%
insatisfeito, satisfeito e muito satisfeito — dando
origem ao Satisfaction Score (Figura 10). Para aferir

do grau de satisfacio das UNP, recomenda-se a

- 5  fa 45%
consideragdo apenas das respostas “satisfeito” e Y
“muito satisfeito” (no exemplo da Figura 10, tal ® Muito Satisfeito
1 Satisfeito
percentagem corresponde a 35%). Recomenda-se que Nem Satisfeito nem Insatisfeito

= Insatisfeito
B Muito Insatisfeito

a resposta ‘“nem satisfeito nem insatisfeito” ndo seja

considerada, uma vez que ndo cumpre o objetivo Figura 10— Exemplo da apresentagao
dos resultados do Satisfaction Score
estratégico relacionado com a prestagdio de um Fonte: Elaboragdo Prépria

servico de qualidade.

3. Ser consistente na qualidade do servico. As UNP desejam que a qualidade
do servigo prestado seja consistente ao longo do tempo. A inclusdo no Mapa Estratégico
do objetivo relacionado com a consisténcia da qualidade do servico prestado, ‘“Prestar
um servico de qualidade” € um objetivo que pressupde consisténcia ao longo do tempo,
levando qualquer organizacdo a superar-se constantemente. Apesar de poder-se colocar
a questdo da redundancia ao incluir do objetivo “Ser consistente na qualidade do
servico”, a importancia conferida na entrevista a consisténcia e sustentacdo do nivel de
qualidade ao longo do tempo € tal, que levou a inclusao deste aspeto como fator critico
para o sucesso. Para aferir da consisténcia, aconselha-se a utilizacdo do seguinte
indicador.

3.1. Percentagem de respostas "Melhorou" e "Melhorou ligeiramente" a

qualidade do servigco prestado nos dltimos seis meses. Numa das questdes incluidas no

Customer Satisfaction Survey, as UNP sdo solicitadas a avaliar a evolucdo da qualidade
do servico prestado pelo CSP nos ultimos seis meses numa escala com cinco categorias

(Figura 11) — piorou, piorou ligeiramente, ndo sofreu alteracdo, melhorou ligeiramente e
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melhorou. Para aferir da evolucdo da qualidade percecionada pelas UNP, recomenda-se
a consideracdo apenas das respostas “melhorou” e “melhorou ligeiramente” (no

exemplo da Figura 11, tal percentagem corresponde a 40%). Recomenda-se a exclusdo

da resposta “ndo sofreu alteracdo”, uma vez que nao | sy
se coaduna com a visdo best in class e de melhoria
continua que pretende alcancar. Apesar de uma
elevada frequéncia de respostas “melhorou” e

“melhorou ligeiramente” indicar satisfacdo positiva,

espera-se uma reduc¢do das melhorias significativas

ao longo do tempo, particularmente devido ao = Melhorou

1 Melhorou Ligeiramente
aumento e partilha do know-how dos colaboradores. Nao sofreu alteragao

= Piorou Ligeiramente

m Piorou

Tal ird, certamente, diminuir a percentagem de
Figura 11 — Exemplo da apresentacio
dos resultados da Evolucao da
Qualidade nos ultimos seis meses
Fonte: Elaboracao Propria

respostas “melhorou” e ‘“melhorou ligeiramente”,
apesar de tal reducdo ndo significar necessariamente

um aspeto em que o CSP necessita focalizar.

4. Satisfazer as UNP. Este objetivo pretende capturar as consequéncias dos trés
objetivos anteriores — reduzir os custos totais na drea de BackOffice da UNP e aumentar
a eficiéncia, prestar um servigo de qualidade e ser consistente na qualidade do servigo.
Apenas se o CSP prestar, de forma consistente, um servi¢co de qualidade e ao melhor
preco, conseguird satisfazer as UNP. Para tal, o CSP tem de melhorar a execucdo dos
processos, executar os processos atempada e corretamente e resolver os problemas
colocados pelas UNP. O cumprimento das metas para os objetivos que precedem a
satisfacdo das UNP ir4, com certeza, ter impacto na qualidade percecionada pelas
mesmas, que mais tarde refletir-se-4 na pontuagdo atribuida ao CSP ao nivel da
satisfacdo com o servico no Customer Satisfaction Survey. Deste modo, aconselha-se a

utilizacao do seguinte indicador.
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4.1. Percentagem de respostas "Satisfatério”, “Bom” e "Muito Bom" na

Avaliacdo Global do CSP no Customer Satisfaction

Survey. Da andlise de todas as questdes do Customer A, y
Satisfaction Survey resulta o indicador Avaliacdo
Geral do CSP. A avaliagdo atribuida ao CSP resulta
da média ponderada das respostas das UNP a todas 30%

as questdes do inquérito, sumariada numa escala com

cinco categorias (Figura 12) - insuficiente,

suficiente, satisfatorio, bom e muito bom. Para aferir ® Muito Bom 1Bom
. Satisfatério ® Suficiente

do grau de satisfacdo das UNP, recomenda-se a # Insuficiente

consideragio das respostas “satisfatério”, “bom” e Figura 12 - Exemplo da apresentagao
dos resultados relativos a Avaliacdo

“muito bom” (no exemplo da Figura 12, tal Global do CSP
Fonte: Elaboragdo Prépria
percentagem corresponde a 85%).

5. Reduzir os custos totais das atividades de BackOffice. A reducio dos
custos totais na drea de BackOffice de cada UNP ir4, por agregacdo ao nivel do Grupo,
reduzir os custos totais das atividades de BackOffice. Para aferir da reduc¢do nos custos
aconselha-se a utilizagdo dos seguintes indicadores:

5.1. Taxa de cumprimento do orcamento. O controlo or¢camental dos

7z

custos com a empresa Delta é importante quer para a empresa Delta quer para o
Departamento Financeiro do Grupo. O cumprimento do orcamento pode ser medido
através da formula 1.19.
Custos efetivo
Taxa de cumprimento _ da empresa Delta

do or¢camento " Custo or¢amentado
da empresa Delta

(1.19)

5.2. Peso dos custos da empresa Delta nas vendas do Grupo. Conforme

jé referido, os gastos com a drea financeira t€m um peso significativo nas Vendas, peso
que os CSP pretendem reduzir. O indicador recomendado € o expresso através da

férmula 1.20.
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Peso dos custos da empresa _ Custos com a empresa Delta
Delta nas vendas do Grupo ~— Vendas do Grupo

x100%  (1.20)

6. Aumentar o controlo da informacao financeira. Conforme ja referido, os
CSP oferecem aumento do rigor e da transparéncia. Tal traduz-se numa maior qualidade
da informacdo financeira produzida, permitindo uma melhor comparabilidade ao nivel
do Grupo. Consequentemente, haverd um maior controlo a nivel do Grupo. O cariz
intangivel do controlo torna dificil e oneroso o seu processo de avaliagdo. Desta forma,
propode-se a realizagdo de um inquérito muito sucinto ao Departamento Financeiro do
grupo.

6.1. Grau de controlo permitido pela qualidade da informacdo. Uma vez

que o Departamento Financeiro € o utilizador final da informacao produzida pelo CSP,

a execucao de um inquérito permitird aferir da perce¢ao do grau de controlo permitido

pela qualidade da informagao financeira. A avaliacao
devera ser efetuada numa escala com cinco categorias 15%
(Figura 13) — piorou, piorou ligeiramente, ndo sofreu
alteracdo, melhorou ligeiramente e melhorou. Para

. . - 30%
aferir do grau de satisfacao das UNP, recomenda-se a o

consideragdo das respostas “melhorou ligeiramente” e o Melh
elhorou

1 Melhorou Ligeiramente
N&o sofreu alteragdo

¢~ ¥ Piorou Ligeiramente
percentagem corresponde a 50%). A resposta “ndo B Piorou

“melhorou” (no exemplo da Figura 13, tal

sofreu altera¢do” ndo deve ser considerada uma vez Figura 13 — Exemplo da apresentacdo
dos resultados relativos ao grau de
que ndo se coaduna com o objetivo estratégico controlo permitido pela qualidade de
. informagdo
relacionado com o aumento do controlo da Fonte: Elaboracio Prépria

informacao.

7. Satisfazer o Departamento Financeiro. Como principal cliente, a prioridade
da empresa Delta € satisfazer o Departamento Financeiro do Grupo. Para que tal
acontecga, € necessario que o CSP reduza os custos totais de BackOffice nas UNP e
produza informagdo financeira de qualidade, ao mesmo tempo que satisfaz as UNP.

Facilmente depreendemos que a satisfacio do Departamento Financeiro do grupo
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sintetiza o efeito conjunto de todos os fatores anteriores, e pode ser medida através de
um sucinto inquérito.

7.1. Grau de satisfagdo com o servico prestado pelo CSP. O inquérito

realizado ao Departamento Financeiro, apesar de sucinto, deve incluir a avaliacdo de

todos os aspetos que afetam a sua satisfacdo.

Recomenda-se que a avaliagao atribuida ao CSP seja A)%

efetuada numa escala com cinco categorias (Figura
14) — muito insatisfeito, insatisfeito, nem satisfeito B

()
nem insatisfeito, satisfeito e muito satisfeito. Para

aferir do grau de satisfacao das UNP, recomenda-se a

B Muito Satisfeito
1 Satisfeito
satisfeito” (no exemplo da Figura 14, tal Nem Satisfeito nem Insatisfeito

= Insatisfeito
percentagem corresponde a 85%). Recomenda-se a ® Muito Insatisfeito

consideracdo das respostas ‘‘satisfeito”, e “muito

exclusdo da resposta ‘“nem satisfeito nem Figura 14 — Exemplo da apresentagdo
dos resultados relativos ao Grau de

. C e - .. : _

insatisfeito”, uma vez que ndo cumpre o objetivo satisfaciio com o servigo prestado pelo

CSp

estratégico de satisfacdo do departamento financeiro. Fonte: Elaboracio Prépria

8. Aumentar o nimero de processos atribuidos ao CSP. Se os dois tipos de
clientes estiverem satisfeitos, abrir-se-d0 portas para novos projetos, o que inclui o
aumento dos processos executados pela empresa Delta. O seguinte indicador permite
avaliar a evolu¢ao do nimero de processos da empresa Delta.

8.1. Taxa de variacdo do nimero de processos executados. A qualidade

do servico prestado pelo CSP aumenta a confianca das UNP, pelo que se espera um
aumento do nimero dos processos executados pelo CSP. No entanto, ao longo do tempo
espera-se que cada vez menos processos sejam transferidos para a empresa Delta. Tal
pode depender de fatores ndo relacionados com aspetos operacionais, como O
esgotamento do espaco disponivel ou alteracdo significativa das condi¢cdes que
propiciaram a criacao desde CSP. No entanto, visto que a empresa Delta € relativamente
recente, ainda existe potencial de aumento nos processos executados. Para aferir do

crescimento ou estagnac¢ao do nimero de processos, pode recorrer-se ao indicador 1.21.
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Numerdo de processos
Taxa de variagao _ executados no periodo n
dos processos executados — Numero de processos
executados no periodon — 1

-1 ]x100% (1.21)

3.24 Perspetiva Financeira

Se os ativos intangiveis da empresa Delta estiverem alinhados com a estratégia, estdo
presentes as condicdes para a melhoria continua dos processos internos que permitirdo
cumprir a proposta de valor para o cliente, que se consubstancia na visdo e a missao da
empresa. Sendo a perspetiva financeira a consequéncia de uma estratégia bem-sucedida,
espera-se que o sucesso atingido nas perspetivas anteriores permita atingir as metas
financeiras desejadas. O Quadro 5 apresenta indicadores para os objetivos estratégicos

da perspetiva financeira.

Perspetiva Objetivo Indicadores Periodicidade | Sentido
Aumento das
) Taxa de variacdo das fees Anual Maior
Financei- | fees anuais
ra Sustentabilida
Taxa de variacdo do EBITDA Anual Maior

de econdmica

Quadro 5 — Objetivos e indicadores da Perspetiva Financeira
Fonte: Elaboragao prépria

Sao propostos dois objetivos para a perspetiva de financeira — (1) aumentar as fees
anuais e (2) garantir a sustentabilidade econémica da empresa Delta. De acordo com o
Quadro 5, para cada objetivo recomenda-se a consideragdo dos indicadores abaixo

indicados.

1. Aumento das fees anuais. O aumento das fees cobradas aos clientes advém

do aumento do nimero de processos executados pela empresa Delta. Uma vez que as
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fees cobradas a cada UNP dependem unicamente dos FTEs' a ela associada,
recomenda-se a utiliza¢do do seguinte indicador.

1.1. Taxa de variacdo das fees. Uma vez que a receita do CSP resulta

apenas das fees cobradas as UNP, recomenda-se a utilizagdo do indicador expresso pela
féormula 1.22. Colocou-se a hipdtese de considerar a taxa de variagdo dos FTEs para
medir o aumento das fees, uma vez que estas sdo calculadas com base nos FTEs
necessdrios para cada processo. Apesar de tal consideracdo beneficiar a ineficiéncia,
uma vez que apenas através do aumento do nimero de FTEs se conseguiria um aumento
da receita, os indicadores anteriores, nomeadamente os relacionados com a redugao dos
custos com as atividades de BackOffice, penalizam o aumento da inefici€ncia. Ora, tal
situacdo forca a consideracdo do aumento do volume para o aumento da receita ao invés
da considera¢do do aumento do preco (via FTEs), pelo que se considerou que a andlise

da evolucgdo das fees constitui o melhor indicador para este caso.

Taxa de variagio _ ( Fees no periodon
das fees N

1) x 100% (1.22)

Fees no periodon — 1

2. Sustentabilidade econémica. Assim como qualquer outra organizagdo, o
objetivo da empresa Delta € a sua continuidade. Todavia, o seu objetivo ndo é a
maximizacdo do lucro, mas sim a sustentabilidade econdémica. Tal decorre de estar
inserida num Grupo, ao qual presta servicos, e de as fees serem estabelecidas
centralmente pela casa-mde consoante o numero de FTEs para cada area. Para ser
economicamente sustentdvel € necessario que 0os proveitos superem 0s custos a suportar.
Para aferir da sustentabilidade futura da empresa Delta, recomenda-se a utilizacdo do
seguinte indicador.

2.1. Taxa de variagdio do EBITDA. Ao dar uma imagem da

rentabilidade operacional de uma organiza¢do, o EBITDA constitui um bom indicador
para aferir a sustentabilidade econdmica, recomendando-se a utiliza¢ao da férmula 1.23.
Assume-se que uma taxa de variacdo positiva do EBITA contribui para a

sustentabilidade do CSP.

19 Full Time Equivalent
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Taxa de variacio _  EBITDAno periodon
do EBITDA ~ EBITDA no perfodon — 1

1 (1.23)

3.3 Reflexao final sobre o Mapa Estratégico proposto

Relativamente ao modelo original de Kaplan e Norton, o Mapa Estratégico da empresa
Delta mantém a mesma estrutura ao nivel das perspetivas. Foi, no entanto, necessario
ajustar a perspetiva de clientes para que refletisse a existéncia de dois clientes distintos
(as UNP e o Departamento Financeiro do Grupo), a hierarquia relativa da sua
importancia para as atividades e missdo do Centro (foi identificada a prevaléncia da
satisfacdo do Departamento Financeiro do Grupo sobre a satisfacdo das UNP) e as suas
relagdes causa-efeito (pese embora a hierarquia atrds referida, a satisfacdo das UNP

surge como uma das origens da satisfacado do Departamento Financeiro do Grupo).

Foi colocada a hipétese de alterar a posicdo da perspetiva financeira no Mapa
Estratégico, nomeadamente, retirando-a da posicao cimeira, visto que o CSP ndo visa a
maximizacdo do seu retorno financeiro. No entanto, considerou-se que a
sustentabilidade financeira (neste caso, medida através do EBITDA) devera continuar a
nortear a estratégia da entidade, alicercada na satisfacdo dos seus dois tipos de clientes —
critérios sem os quais a sustentabilidade do modelo de negdcio, tal como atualmente

concebido pelo Grupo, poderé ficar em causa.

O ntimero de indicadores, na sua totalidade, ultrapassa ligeiramente o recomendado por
diversos autores, conforme considerado no Capitulo 2. No entanto, € de ressalvar que o
Mapa Estratégico foi elaborado para um tipo particular de estrutura organizacional — um
CSP — caraterizado por um core business com um nivel bastante operacional, pelo que é
de esperar um maior nimero de indicadores nas perspetivas de processos internos e de
aprendizagem e crescimento — o que se verifica na proposta apresentada. A existéncia
de dois tipos de clientes, com as caracteristicas especificas referidas no paragrafo acima,
contribuiu também para o aumento do nimero de indicadores relevantes. Porém,

considerou-se que o ndmero proposto de indicadores ndao sobrecarrega o Balanced
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Scorecard e continua a permitir a focalizacdo da empresa na estratégia, o que estd em

conformidade com as recomendacdes de Kaplan e Norton.
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Apesar de ndo ser o primeiro instrumento a incluir aspetos ndo financeiros na avaliagdo
do desempenho das empresas, sdo quatro os aspetos que tornam o Balanced Scorcard
especial. A abordagem top-down da missdo e estratégia da empresa permite a
focalizacdo no que realmente importa. E orientado para o futuro, sem, no entanto
descurar o sucesso presente. Combina medidas internas e externas, ajudando os gestores
na gestdo de trade-offs. Por dltimo, ajuda a empresa a focalizar-se nos aspetos criticos

para o sucesso (Kaplan e Norton, 1993).

A multidimensionalidade do Balanced Scorecard tem auxiliado a gestdo com sucesso,
por permitir o alinhamento da organizacdo com a estratégia. A relacdo entre a gestio
estratégica e o planeamento torna visivel a relacdo entre as acOes de cada um, as
medidas de avaliacdo de desempenho, os objetivos estratégicos e a visdo e missdo da
organizacdo. Desta forma, a visdo integrada da organizacdo permite a compreensao a
causalidade entre as quatro perspetivas propostas por Kalpan e Norton, reforcando o
papel do Balanced Scorecard como instrumento de gestdo, e a flexibilidade na sua
concegdo potencia a sua transposicdo para organizagdes com caracteristicas distintas,

como, por exemplo, os CSP.

Apesar de o conceito de “Partilha” nao ser novo no contexto empresarial, os CSP tém
assumido cada vez mais relevancia no contexto empresarial internacional e, também,
nacional. A expansio deste modelo de negdcio, no qual as empresas transformam as
suas atividades non core em atividades core para os CSP, sugere que a reducdo nos
custos e a melhoria da qualidade tém mais que compensado as desvantagens deste tipo

de estrutura organizacional.

Ap6s a abordagem da envolvente tedrica associada ao Balanced Scorecard e aos CSP
no segundo capitulo, a elaboragdo do estudo de caso permitiu testar a aplicabilidade do
Balanced Scorecard em contexto de CSP, ao mesmo tempo que deu um pequeno

contributo na investigacao desta tematica.
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A estrutura do Mapa Estratégico para a empresa Delta mantém a hierarquia das
perspetivas do modelo de Kaplan e Norton. Verificam-se, no entanto, ligeiras
adaptacgdes face ao modelo original. A nivel financeiro, o objetivo da empresa Delta ndao
¢ maximizar os seus resultados, mas sim garantir a sua sustentabilidade financeira. Tal
advém do facto de a empresa Delta prestar servicos ao grupo Beta, do qual faz parte.
Outra nuance face ao modelo original € a consideragdo de dois niveis de clientes,
existindo entre estes uma hierarquia de importancia relativa e uma clara relacdo de
causalidade quanto a sua satisfacdo. Com excecao destes aspetos, o Mapa Estratégico
proposto para esta entidade segue o modelo de Kaplan e Norton, corroborando a

flexibilidade associada a este modelo.

Do presente estudo, podemos concluir do valor e aplicabilidade do Balanced Scorecard
mesmo em novas estruturas organizacionais. Com as devidas adaptacdes a realidade da
organizagdo, o Balanced Scorecard continuard a afirmar-se como um verdadeiro

instrumento de gestio estratégica num mundo em constante mudanca.
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Anexo 1 — Guiao da entrevista com Diretor do CSP

PORTO Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestiao

Dissertacdo de Mestrado
FEP FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO 2012/2013

Guiao da Entrevista com Diretor do CSP

2/8/2013

1. A visdo dos Shared Services Centers do grupo € ser best in class. O que
significa ser best in class para a empresa Delta?
2. Qual a estratégia que a empresa Delta pretende desenvolver? Quais os objetivos
a atingir e qual o horizonte temporal para a sua concretizacao?
3. Quem é o cliente da empresa Delta? E a empresa méie ou cada UNP?
4. Como as UNP classificam o servico prestado pela empresa Delta?
4.1 Existe alguma forma de mensurar o desempenho percebida pelas UNP?
Qual a periodicidade?
4.2 Que aspetos sdao considerados no inquérito e quais empresa Delta
valoriza mais?
5. Como a empresa Delta avalia o sucesso da estratégia e com que frequéncia?
5.1 Quais os fatores que sdo criticos para o sucesso da empresa Delta?
6. O que a empresa mae pretendeu com a criacdo de mais um CSP?
7. A empresa mde tem planos para expandir o ambito de atuacdo da empresa
Delta?
7.1 Existe possibilidade de a empresa Delta prestar servigos a empresas nao
pertencentes ao grupo? Porqué?
8. Qual o tipo de contacto que a empresa Delta tem com os clientes? Com que
objetivo?
9. Existe forma de ajudar os colaboradores a aumentar as suas competéncias

profissionais e melhorar onde necessario?

JoRE
BRSES

RER RO

O Balanced Scorecard Aplicado a um Centro de Servicos Partilhados || 72



Anexo 1 — Guido da entrevista com Diretor do CSP

10. Tem havido melhorias nos sistemas de informacao/ferramentas utilizadas (ou
novas) utilizadas que ajudem a melhorar o desempenho dos colaboradores?

11. Como mantém os colaboradores motivados?
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