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RESUMO

O presente relatorio pretende apresentar o trabalho desenvolvido durante o estagio
curricular integrado no Mestrado em Gestéo da Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra. O estagio decorreu na empresa ISA — Intelligent Sensing Anywhere, S.A., entre 0s
dias 1 de Fevereiro de 2013 e 13 de Junho de 2013.

A crescente competicdo entre empresas e 0 elevado nivel de exigéncia dos mercados
origina profundas mudancas em toda a esfera organizacional. Neste contexto, na década de
noventa do século XX, Kaplan e Norton criaram um novo instrumento de gestéo
intitulado Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido para melhorar os sistemas de medicao.

A ISA, porém, baseia ainda a sua analise financeira em tradicionais indicadores
econdmico-financeiros, o que ja ndo se afigura plausivel, ndo sé por razGes estratégicas, mas
sobretudo porque se releva inadequando face as preocupacdes da sociedade do seculo XXI,
onde o foco deixou de ser essencialmente a obtencéo de lucro. Assim, a implementacéo de
um BSC permitira a empresa considerar outras perspetivas que ndo somente a financeira
porque, embora esta seja 0 motor de qualquer organizacdo sem a qual ndo existe atividade,
ela é s6 uma parte do esqueleto empresarial, pois quer clientes, processos e aprendizagem e
crescimento, tém um contributo vital na prossecucdo da estratégica da empresa.

Ao longo do relatorio sera feita uma abordagem tedrica ao tema — Balanced Scorecard,
uma apresentacdo da empresa e aplicacdo préatica do desenvolvimento e implementacdo do
BSC da ISA,S.A..

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Sistema de gestdo estratégica, Desempenho, Relagcdes

causa-efeito, Mapa estratégico.



ABSTRACT

This report intends to present the work developed during the curricular internship
integrated in the Master’s Degree in Management at the Economics Faculty of the University
of Coimbra. The internship took place at ISA — Intelligent Sensing Anywhere, S.A., between
February 1st and June 13th of 2013.

The growing competition between companies and the market’s high requirement
levels have led to profound changes in the entire organizational sphere. With this in mind,
during the 90’s of the 20th century, Kaplan and Norton created a new management
instrument called the Balanced Scorecard (BSC) which was developed to improve
measurement systems.

ISA, however, still bases its financial analysis on traditional economic and financial
indicators which no longer seem plausible, not only for strategic reasons, but mainly because
they are unsuitable with the concerns of the 21st century’s society, where the main focus is
no longer just obtaining profit. Thus, the implementation of a BSC will allow the company
to consider other perspectives besides the financial one. Although the financial aspect is the
engine of any organization, it is only one part of the business skeleton where clients,
processes, learning and growth have a vital contribution in achieving the company’s strategy.

This report contains a theoretical approach to the topic of the Balanced Scorecard, a
presentation of the company and the practical application of the development and

implementation of ISA’s BSC.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic management system, Performance, Cause-effect

relations, Strategic map
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Capitulo 1

INTRODUCAO

Com a globalizacdo do mercado verificou-se uma progressiva competicdo e uma
crescente exigéncia dos mercados em que as empresas se inserem, o que torna cada vez mais
imprescindivel a medicdo do desempenho das organizacdes. Este € um ponto essencial da
atividade da gestéo, proporcionando aos gestores a informacao necessaria para a tomada de
decisdes, de forma a monitorizar e coordenar o desempenho e fazer a aplicacdo adequada

dos recursos disponiveis.

Os sistemas tradicionais de gestdo eram baseados exclusivamente em indicadores
financeiros. Contudo, surgiram ao longo de varios anos diversos estudos e reflexdes de
varios investigadores que tém confirmado a crescente inadequacao e insuficiéncia desses
sistemas, pelo facto de se ter tomado consciéncia de os fatores criticos de sucesso para a
competitividade da empresa dependerem de fatores intangiveis, como a qualidade dos
produtos e servicos, o nivel de satisfacdo e grau de fidelizacdo dos clientes, a capacidade de
resposta, a eficiéncia dos processos internos, a motivacdo e competéncia dos empregados.
Assim, surge a necessidade de outros indicadores de desempenho com a finalidade de
conferir suporte a tomada de decisdo, indispensavel ao desenvolvimento das empresas num

ambiente econdmico, social e politico em constante mutagéo.



Capitulo 2

O BALANCED SCORECARD

2.1 Enquadramento

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton
que, em 1990, lideraram um estudo em doze organizacGes que exploravam novos métodos
de avaliacdo de performance. Este estudo foi evoluindo na convicgdo de que a utilizacéo
apenas de indicadores financeiros era insuficiente em modelos de negdcio competitivos, ndo
ajudando as empresas a criar valor economico para o futuro. Os ativos, baseados no
conhecimento como 0s recursos humanos, sistemas de informacéo e a satisfagcdo do cliente,
tinham uma importancia cada vez maior no sucesso das organizacbes modernas,

indispensaveis a tomada de decisOes estratégicas. (Kaplan e Norton, 1992)

Kaplan e Norton analisaram sistemas de avaliacéo utilizados por algumas empresas,
as quais utilizavam outros indicadores além dos financeiros. Desenvolveram o BSC a partir
dessas andlises, que ndo sO preserva os indicadores de desempenho financeiros como 0s
complementa com indicadores em trés outras areas que 0s autores denominaram de
perspetivas: dos clientes, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento. Estas
perspetivas permitem um equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, e entre 0s
resultados desejados e os direcionadores de desempenho que conduzirdo a esses resultados.
Face ao exposto, pode-se afirmar que o BSC é um sistema estratégico de avaliacdo de
desempenho, que complementa as medidas financeiras de desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro (Kaplan e Norton, 1996). O
BSC é uma estrutura conceitual que traduz os objetivos estratégicos de uma organizacéo

num conjunto de indicadores de performance.



Com as quatro perspetivas, conseguiu-se fazer refletir um balanceamento entre
objetivos de curto, médio e longo prazo, objetivos financeiros e ndo-financeiros e perspetivas
internas e externas de desempenho.

Em consequéncia deste novo modelo de suporte a gestdo, os processos de
planeamento, de alocacgdo de recursos e de esforgos de gestdo passaram a concentrar-se em

torno da estratégia.

2.2 Definigao

Existem varias definicbes do que é o BSC. Abaixo estdo algumas citacdes
elucidativas:

«0O nome [Balanced Scorecard] reflete o balanco estabelecido entre os objetivos a
curto e a longo prazo, entre os indicadores financeiros e nao financeiros, entre os indicadores
de resultado “lagging” e os indicadores indutores “leading indicators” e entre as perspetivas

de desempenho interno e externo.» (Kaplan e Norton, 1996).

«O Balanced Scorecard materializa a visao e a estratégia da empresa por meio de
um mapa com objetivos e indicadores de desempenho, organizados segundo quatro
perspetivas diferentes: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Estes indicadores devem ser interligados para comunicar um pequeno nimero
de temas estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou o

aumento da produtividade.» (Kaplan e Norton, 1997 apud Santos, 2006)

«O Balanced Scorecard é um modelo de avaliacdo da atuacdo da empresa que
equilibra os aspetos financeiros e ndo financeiros na gestdo e planificacdo a estratégia da
organizacdo. E um quadro de diregdo, coerente e multidimensional, que supera as avaliacdes
tradicionais da contabilidade.» (J.Alvarez, 1999 apud Santos, 2006).

«O BSC é precisamente um desses modelos que procura favorecer a implementacéo
da estratégia através da definicdo e seguimento de um conjunto de objetivos coerentes com
a mesma. Vinculando a estratégia a longo prazo com os objetivos a médio e a curto prazo,

este sistema foi desenvolvido para comunicar os diversos objetivos perseguidos por uma



organizacdo, refletindo os elementos (tangiveis e intangiveis) que se consideram criticos

para a sobrevivéncia e crescimento da organizacdo.» (Quesado e Rodrigues, 2009)

2.3 Objetivo

O principal objetivo do BSC esta no alinhamento do planeamento estratégico com
as acOes operacionais da empresa por meio das seguintes ac6es (Kaplan e Norton, 1996):

Esclarecer e traduzir a visdo - o processo BSC tem inicio com a definigdo clara
da visdo, missdo, valores e estratégia, e com a definicdo de objetivos e indicadores aceites
pelos gestores, que descrevam os fatores criticos de sucesso através das relacdes causa-
efeito;

Comunicar e associar 0s objetivos a indicadores estratégicos - aos objetivos
devem ser associados os indicadores e as metricas respetivas. Estes elementos estratégicos
deverdo ser transmitidos a toda a organizacdo (desde a gestdo de topo ao nivel mais
elementar), pois a comunicacao serve para mostrar a todos os funcionarios quais sao 0s
objetivos que devem ser alcancados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida. E
fundamental que todos os colaboradores se envolvam e consigam o alinhamento dos
objetivos individuais e departamentais com a estratégia global da empresa;

Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas — a gestdo devera
estabelecer metas de forma a perceber se 0s objetivos definidos estdo ou nao a ser alcancados
e, consequentemente, se a estratégia estd a ser cumprida. O alinhamento dos recursos
humanos, materiais e financeiros da empresa com a estratégia ¢ imprescindivel para se
conseguir os resultados pretendidos. O planeamento permite uma melhor adequacdo dos
recursos e uma melhor gestdo de atividades, ajudando na identificacdo de prioridades em
termos de investimentos, despesas e iniciativas, entre outras decisdes empresariais;

Melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica — segundo os autores, Kaplan
e Norton, este é o aspeto mais inovador e importante do BSC, o foco na estratégia. Este foco
estratégico materializa-se ndo pelas medigdes efetuadas, mas pelas iniciativas previstas em
cada um dos objetivos. Desta forma, estipulam-se as acdes que sdo necessarias executar para
gue os objetivos estratégicos sejam atingidos. Os resultados das medicGes servem para

verificar a validade das iniciativas tomadas, a necessidade de estas serem incrementadas ou



até se foram ineficientes e se é necessério criar novas iniciativas para concretizar os

objetivos.

O BSC, como sistema de gestdo estratégico, pode ser esquematizado da seguite

forma:

Figura 1 - Estratégia de gestdo: quatro processos

Traduzir a visdo
Clarificar a visao
Obter consensos

Comunicar e ligar
Comunicar e educar
Fixar objetivos
Associar prémios ao

Balanced
Scorecard

desempenho

Planeamento do
negdcio
Definir metas

Analisar iniciativas
estratégicas

Alocar recursos

Estabelecer objetivos
intermédios

Feedback e
aprendizagem
Articular a visdo
partilhada
Fornecer o feedback
estratégico

Facilitara revisdo e a
aprendizagem da
estratégia

Fonte: Adaptado de Kaplan, Robert e Norton, David (1996) Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System, Harvard Business Review, p.77

2.4 As matérias-primas do BSC: Missdo, Valores, Visdo e Estratégia

O BSC € uma ferramenta que procura traduzir a missdo, os valores, a visdo e a

estratégia em objetivos e indicadores de performance, desdobrando-os pelas suas quatro

perspetivas. Na figura 2 estdo esquematizadas as matérias-primas para a construgdo de um

BSC.



Figura 2 - As matérias-primas do BSC
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Fonte: Citado por Santos, Rui almeida, 2006 (adaptado de Paul Niven), Balanced scorecard em Portugal :
visdo, estratégia e entusiasmo;

2.4.1 A missao
«O ponto de partida de qualquer sistema de avalia¢cdo de desempenho deve ser uma
declaracéo clara da misséo, dos objetivos e da consequente estratégia da organizacdo.» (P.

Clarke, 2000 apud Santos, 2006)
A missdo traduz os objetivos gerais da empresa e a razdo da sua existéncia.

2.4.2 Os valores
Os valores sédo principios intemporais que guiam uma organizacdo, representam as
crencas, definem a percecao do que é importante, do certo e do errado, do justo e do injusto.
Os valores de uma organizacdo sdo as linhas orientadoras sobre o que se espera do

comportamento de todos os seus elementos. (Werner e Xu, 2012)

2.4.3 A viséo
A visdo é uma declaracdo que traduz de uma forma abrangente, um conjunto de

intencdes e aspiracdes para onde a organizacdo pretende ir e como pode vir a ser no futuro.

(Guerras e Navas, 2009)



2.4.4 A estratégia
A estratégia € um conjunto de decisfes e acdes que visam ganhar e aumentar a
capacidade de forma sustentavel, por forma a proporcionar aos seus stakeholders mais valor

que o oferecido pela concorréncia.

2.5 As perspetivas de negocio do BSC

O BSC, por norma, organiza os objetivos e indicadores em quatro perspetivas:
financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizagem e crescimento. O BSC exige,
portanto, que a empresa olhe para si propria sob estes quatro angulos ou dimensoes.

Figura 3 - Visdo e Estratégia; Quadro de Perspetivas

P. Financeira
Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Para termos sucesso financeiro como devemos
ser vistos pelos nossos acionistas?

P. Cliente /]\ P. Processos Internos
Objetivos |Indicadores|Metas| Iniciativas o Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
Viséao
<&~ e >
P = Estratégia ; P - -
Para atingirmos a nossa visio, como nos g Para satisfazer os acmmsttas e cller:jtes, guais
devemos apresentar aos nossos clientes? 0S processos em que teremos de ser
excelentes?

P. Aprendizagem e Crescimento
Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Para atingir a nossa visao, como poderemos
desenvolver capacidades de mudanca e crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan, Robert e Norton, David (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, Harvard Business Review, p.76

A perspetiva financeira foca-se nos interesses financeiros dos acionistas. Por

exemplo, a questdo seguinte reflete uma preocupacédo de natureza financeira:



e Aempresaesta a gerar um retorno do investimento satisfatorio e a criar valor
para os acionistas?
As outras trés perspetivas (clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento) suportam a perspetiva financeira e podem ser resumidas através da seguinte
questéo:

e Como é que a empresa obtém o sucesso financeiro?

2.5.1 Indicadores «lag» e indicadores «lead»

«O nome [Balanced Scorecard] reflete o balangco estabelecido entre objetivos de
diferentes naturezas: curto e longo prazo, financeiros e ndo financeiros, indicadores lagging
e leading e perspetivas de desempenho interno e externo.» (Kaplan e Norton, 1996)

Antes de focar detalhadamente cada uma das perspetivas do BSC, é importante
explicar os dois tipos de indicadores de performance organizacional. Estes dividem-se em
dois grandes grupos, independentemente da perspetiva a que pertencem. Os «lag
indicadors», ou indicadores de resultados, caracterizam-se por medirem ac¢Ges passadas, ou
seja, resultados de eventos ja sucedidos. S&do exemplos de indicadores de resultados: o preco
por acdo; as vendas; a satisfacdo do empregado (Santos, 2006). O BSC complementa esta
insuficiéncia dos indicadores de resultados com a medicdo de outros tipos de indicadores
que se designam por «lead indicadors», ou indicadores indutores. Este tipo de indicadores
mede atividades que conduzem a resultados futuros, como por exemplo horas de formacao
ou tempo gasto com clientes, entre outros. Deste modo, pode-se afirmar que os indicadores
indutores (lead) sdo a causa ou a origem e os indicadores de resultados (lag) séo o efeito ou
0 destino (Celestino e Silva, 2011).

2.5.2 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira revela-nos os resultados financeiros das escolhas
estratégicas feitas nas outras perspetivas, ou seja, 0s objetivos financeiros estéo relacionados

com os clientes, com 0s processos internos e com o desempenho econémico desejado,
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seguindo a sequéncia de a¢des necessarias para atingir o resultado desejado, numa cadeia de
relagOes de causa e efeito. (Werner e Xu, 2012)

Na perspetiva financeira € definido o que se deseja em termos de retorno para o
investimento, taxas de crescimento, relacionamento com investidores e outros objetivos de
cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia. (Santos, 2006)

Os objetivos e as medidas financeiras tém um papel duplo: definir o resultado
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de
todas as outras perspetivas do BSC.

Segundo Kaplan e Norton citado por Santos (2006), existem trés temas financeiros
que norteiam a estratégia das organizac¢des com fins lucrativos: crescimento e mix de receita,
reducdo de custos (melhoria de produtividade) e utilizacdo dos ativos (estratégia de

investimentos). A tabela 1 mostra estes temas com os respetivos indicadores.

Tabela 1 - Temas Financeiros e Indicadores

Temas Indicadores
Aumento de Novos Clientes
Crescimento Aumento de Novos Mercados
e Mix de Receita Aumento do Mix de Produtos e Servigos

Desenvolvimento de uma Nova Estratégia de Precos
Redugdo dos Custos Unitarios
Melhoria do Mix de Canais
Redugdo das Despesas Operacionais
Utilizagdo dos Ativos — | Reducdo do Ciclo de Caixa
Estratégia de Investimento | Melhoria da Utilizag&o dos Ativos

Reduc&o de Custos —
Melhoria de Produtividade

Fonte: Santos, Rui (2006) Balanced Scorecard em Portugal: visdo, estratégia e entusiasmo, p. 36

O BSC deve traduzir a estratégia da organizacdo, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e, em seguida, relaciona-los com as iniciativas que precisam de

ser tomadas em relacao aos clientes, processos internos e, por fim, pessoas e sistemas.
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2.5.3 Perspetiva do Cliente

A perspetiva do cliente centra-se na forma como a empresa é vista pelos seus
clientes e em relacdo a forma como a empresa gostaria de ser vista por eles. Esta perspetiva
descreve as formas nas quais os valores devem ser criados para os clientes e os motivos pelos
quais o cliente vai querer pagar o preco pedido pelo bem, seja produto ou servi¢co. (Rocha,
2005)

Esta perspetiva permite que as empresas alinhem tanto os seus indicadores
essenciais de resultados relacionados com os clientes - satisfacdo, fidelidade, retengéo,
captacdo — como 0s segmentos especificos do mercado. (Santos, 2006)

Para 0 BSC, a perspetiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia da empresa em
objetivos especificos dos segmentos de clientes, sendo por isso que este tipo de objetivos
pode e deve ser comunicado a toda a organizagéo.

Segundo Russo (2006) existe um conjunto de atributos dos produtos e servicos da
organizagdo que sdo capazes de atrair o interesse dos clientes — proposta de valor. Embora
as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade, observa-se um conjunto
comum de atributos divididos em trés categorias:

e Atributos dos produtos e servicos: abrange funcionalidade, preco e qualidade do
produto ou servico;

e Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto ou servi¢o ao
cliente, tempo de resposta e entrega e conforto do cliente na relacdo de compra;

e Imagem e reputacdo: reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para a
empresa através da publicidade e qualidade dos produtos oferecidos, fazendo com

que as empresas obtenham fidelidade dos clientes.

2.5.4 Perspetiva de Processos Internos

Nesta perspetiva foca-se a atencdo nas atividades e nos processos criticos internos
necessarios a satisfacdo dos clientes e a satisfacdo dos acionistas, ou seja, o reconhecimento
dos processos organizacionais criticos para a concretizacdo dos objetivos da perspetiva

financeira e dos clientes. (Russo, 2009)
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Segundo Santos (2006), a perspetiva dos processos internos visam atingir as
componentes vitais da estratégia organizacional, procurando responder aos seguintes
desafios:

e Como crescer;
e Como produzir e entregar o valor proposto aos clientes;
e Como valorizar os ativos;

e Como melhorar os processos e reduzir os custos da componente produtiva.

A perspetiva dos processos internos procura analisar e identificar os processos
produtivos da organizacdo que efetivamente sdo os grandes responsaveis pela criacdo de
valor, bem como identificar e medir a prestacdo dos recursos disponiveis e das capacidades
que contribuem para elevar o nivel de qualidade do produto ou servigo final. (Werner, Xu,
2012)

Para uma empresa ir de encontro as exigéncias dos seus clientes, deve distinguir-se
em determinados processos internos, decisdes e acOes. A perspetiva interna deve refletir as
capacidades fundamentais da organizacdo e a tecnologia crucial para adicionar valor a
atividade do cliente. Segundo Zinger (2002), os processos internos influenciam diretamente
a capacidade da empresa em satisfazer as necessidades dos seus clientes, o que impulsiona
os resultados financeiros e a criacéo de lucro para a empresa.

Os objetivos a atingir nesta perspetiva relacionam-se, na maior parte dos casos,

com a duracao do ciclo de producédo, com a qualidade, com os custos e com a produtividade.

2.5.5 Perspetiva de aprendizagem e crescimentos

A perspetiva de aprendizagem e crescimento identifica as infraestruturas
tecnoldgicas, de capitais e humanas, para que a empresa possa crescer e desenvolver-se a
médio/longo prazo. Esta perspetiva procura identificar os objetivos e os indicadores que sdo
responsaveis por orientar o crescimento organizacional. Isto significa que enquanto 0s
objetivos das outras trés perspetiva indicam onde e como a empresa se deve destacar para
obter um excelente desempenho, 0s objetivos de aprendizagem e crescimento revelam quais
as infraestruturas e as capacidades que possibilitam a consecucdo ideal das outras

perspetivas. (Santos, 2006)
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Os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo determinados

através das necessidades identificadas nas restantes perspetivas, ou seja, esta perspetiva é a

indutora dos resultados a obter nas trés primeiras perspetivas (Rocha, 2005).

A elaboracdo do BSC, segundo Russo (2009), revela trés categorias de objetivos

para a perspetiva de aprendizagem e crescimento:

Capacidades dos funcionarios: o conhecimento dos empregados tem de ser
melhorado para que as suas mentalidades e capacidades criativas sejam mobilizadas
no sentido dos objetivos organizacionais;

Capacidades dos sistemas de informacdo: para que os funcionarios possam
desempenhar as suas fungdes com eficacia precisam de sistemas de informacéao
eficazes (sobre clientes, processos internos, as consequéncias financeiras das suas
decisOes, etc.);

Motivagdo, Empowerment e Alinhamento: mesmo os funcionarios habilitados que
possuem acesso a todo o tipo de informacdo ndo contribuirdo para o sucesso da
organizacgdo se nao estiverem motivados para isso, se ndo tiverem liberdade para agir
e decidir e se 0s objetivos pessoais ndo estiverem devidamente alinhados com os

objetivos corporativos.

Esta perspetiva é cada vez mais importante pois preocupa-se com a manutencéo e

sustentabilidade da organizacao a longo prazo, de forma a preparar a mesma para o futuro.

Esta perspetiva centra-se em todos os aspetos da preparacdo da empresa, tais como a

inovacdo de produtos e de novos processos produtivos. (Zinger, 2002)

2.5.6 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas

Os objetivos sdo declaracBes concisas do que a organizacao espera realizar e devem

ser estabelecidos para cada uma das perspetivas do Balanced Scorecard. A sele¢do dos

objetivos estratégicos deve incidir nas areas que reforcam as competéncias da organizacgéo e

que melhoram o seu desempenho. Os objetivos tém metas associadas e cada objetivo deve

promover a estratégia da empresa. Se um objetivo ndo apoiar a estratégia da empresa deve

ser eliminado ou a estratégia deve ser alterada.
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Para executar a estratégia devem ser estabelecidos mais trés elementos importantes
do Balanced Scorecard — indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Definidos os objetivos, a empresa define indicadores para avaliar 0 sucesso de cada
um, ou seja, os indicadores ajudam a organizagdo a medir o grau com que 0s objetivos foram
atingidos.

As metas especificam o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria desejada para
cada indicador.

As iniciativas sdo planos de acdo onde se define 0 que vai ajudar a organizagdo a
alcancar as metas estabelecidas. (Werner, Xu, 2012)

2.5.6 A importancia das relagdes causa-efeito. O Mapa Estratégico

Um BSC descreve a estratégia de uma organizacdo atraves de objetivos e
indicadores escolhidos da forma mais adequada. Os objetivos deverdo estar ligados por
relacbes causa-efeito, desde a perspetiva de aprendizagem e crescimento (a causa) até a
perspetiva financeira (efeito), identificando-se assim a fonte de influéncia do resultado final.
Estes mapas devem ser lidos de baixo para cima. (Werner, Xu, 2012)

Através do mapa estratégico € possivel a construcdo de um esquema integrador da
estratégia seguida. A sua criacdo evidencia um esquema de relacdes que engloba a empresa
nas suas varias dimensdes, ajudando a perceber a rede de relagdes de influéncia de que
depende a organizacdo. (Oliveira et al.,2012)

As relacBes passadas podem ajudar a empresa a criar as relaces causa-efeito, ou
seja, a construir um mapa estratégico com base no conhecimento e nas experiéncias
passadas, 0 que é uma mais-valia.

Estes mapas mostram as relagdes cruciais entre 0s objetivos que guiam o

desempenho da organizacdo. A figura 4 exemplifica uma cadeia de relacdo causa-efeito.

Figura 4- Exemplo de uma cadeia de relacdo causa-efeito

15



Como vamos
crescer?

Fonte: Santos, Rui (2006) Balanced Scorecard em Portugal : visdo, estratégia e entusiasmo, p.49

De acordo com Kaplan e Norton (1996), «A estratégia implica 0 movimento da
organizacdo desde a sua posicao atual até uma posicdo desejada no futuro, embora incerta.
Como se trata do futuro, o caminho tem de ser tragado por um conjunto de hipoteses
interligadas. O mapa estratégico especifica estes relacionamentos de causas e efeitos,

transformando esse hipotético caminho num percurso explicito e testavel.»

2.6 Os niveis de profundidade do BSC

O BSC como sistema de medicéo - utilizado como instrumento de medicdo de
indicadores estratégicos nas suas quatro perspetivas, reportando posteriormente 0s
resultados;

O BSC como sistema de gestao estratégica - a este nivel, o BSC passa a ser
utilizado como ferramenta de suporte a gestdo que suporta essencialmente, de forma

quantificada, as decisfes geradoras de mudanca organizacional,
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O BSC como sistema de comunicacdo - um contributo essencial da
implementacdo da ferramenta nas organizacOes refere-se a sua utilizacdo como forma de
comunicacdo a todos os membros da organizacdo de quais 0s objetivos estratégicos da
empresa (Celestino e Silva 2011), de forma a conseguir desenvolver uma cultura
organizacional direcionada para a estratégia.

O BSC como sistema de avaliacdo individual - o nivel mais aprofundado de
fundir a metodologia BSC nos processos e estruturas da organizacéo faz-se desdobrando o
BSC por todas as suas unidades intermédias (departamentos, equipas e funcionarios)
(Santos, 2006). De salientar a importancia de uma politica de recompensas indexada a
objetivos, individuais ou gerais, que estimulam o autocontrolo dos colaboradores da empresa
e incentiva a criatividade (Oliveira et al, 2012).

2.7 Etapas na construcéo e implementacdo do BSC numa grande empresa

Embora o modo de implementar o BSC varie de empresa para empresa, Kaplan e

Norton apresentaram as seguintes fases de elaboracéo (citado por Guerra (2006)):

Tabela 2 - Etapas e Tarefas a considerar na construcdo de um BSC

Etapas Tarefas

I. Arquitetura do programa de avaliagdo 1. Selecionar as unidades de negdcio
2. ldentificar as ligacBes entre unidades de negécio
e 0 topo da organizagdo

I1. Definir os objetivos estratégicos 3. Primeira ronda de entrevistas
. Reunido sintese
. Primeiro workshop com os gestores de topo

I11. Selecdo das unidades de medida estratégica . Reunido com os subgrupos

4
5
6
7. Segundo workshop com os gestores de topo
8
9
1

IV. Construir o plano de implementagéo . Desenvolver o plano de implementacéao
. Terceiro workshop com os gestores de topo

0. Finalizar o plano de implementagdo

Fonte: Guerra, Jaime (2006) A utilizacdo do Balanced Scorecad como instrumento de melhoria da

competitividade das empresas, Universidade de Coimbra

Arquitetura do programa de avaliacdo — nesta etapa, o objetivo é promover uma
compreensdo e uma andlise critica das dire¢bes executivas da organizacdo para as

necessidades da execucdo da estratégia, de modo a que se atinja a visdo de futuro, bem como
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garantir o apoio executivo ao projeto de implementacdo (Santos, 2006). De seguida define-
se a area de negdcio onde sera aplicado o Balanced Scorecard e identificam-se as relagdes
entre esta e a organizagdo, de forma a evitar desenvolver objetivos e medidas nao
compativeis com as areas de negacio.

Definigdo dos objetivos estratégicos — nesta etapa procura-se encontrar 0 cConsenso
quanto aos objetivos estratégicos de cada uma das quatro perspetivas, juntamente com a sua
descricdo detalhada. Para tal, ¢ feita a primeira ronda de entrevistas com os gestores de topo
da empresa e de cada area de negdcio e, se necessario, com 0s principais acionistas para
apresentar 0s objetivos a atingir. Estas entrevistas possuem objetivos implicitos como
traduzir a estratégia e objetivos estratégicos em medidas tangiveis. E feita também uma
reunido sintese e um primeiro workshop executivo onde os gestores de topo se relinem para
debater resultados das entrevistas e onde € delineado um esbo¢co do BSC, onde cada
perspetiva é abordada de forma sequencial.

Selecdo das unidades de medida estratégica — nesta fase sdo definidos os
indicadores e as metas para cada indicador. E feita uma reunifo dos subgrupos onde sdo
revistas as descri¢cdes dos objetivos estratégicos e onde se identificam os indicadores que
melhor comunicam a intencdo de cada objetivo. De seguida faz-se um segundo workshop
executivo para debater a visdo, a estratégia, 0s objetivos e os indicadores experimentais da
organizacdo para o BSC. No final do workshop, deve ser elaborada uma brochura que
comunique as intencdes e o contetdo do BSC atodos os funcionarios da unidade de negocio.
A par disto, deve-se estabelecer também as metas para cada indicador.

Elaboracéo do Plano de Implementacéo — nesta fase ocorre a aprovacéo final dos
objetivos estratégicos, dos indicadores, das metas, do plano de acdo para alcangar as metas
propostas e do plano de implementacdo do BSC. Assim, em primeiro lugar, sera
desenvolvido um plano de implementacéo, seguido de um terceiro workshop executivo para
chegar a decisdo final sobre a visdo, 0s objetivos e os indicadores desenvolvidos nos outros
dois workshops e validar as metas propostas pela equipa de implementacdo. Por fim, conclui-
se 0 plano de implementacédo, sendo o BSC divulgado por toda a organizacdo bem como o
modo como se obtém os valores.

O processo de construcdo do BSC ndo € estatico, e deve ser revisto pelos gestores a

medida que obtém informacdes da sua utilizacao.
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2.8 O Balanced Scorecard nas pequenas e médias empresas

O Balanced Scorecard foi desenhado para grandes negdcios cuja complexidade e
formalismos sdo consumidores de grandes quantidades de recursos, algo que é inadequado
para pequenas e medias empresas (PMESs). N&o se deve, portanto, transpor o conceito BSC
para empresas de menor dimensdo, mas sim ajustd-lo, de modo a tornar vantajosa a sua
aplicagdo nas PMEs. (Zinger, 2002)

Os gestores devem procurar implementar um Gnico Balanced Scorecard da gestdo
de topo, procurando medir e gerir apenas os elementos financeiros e ndo financeiros que
sejam fulcrais para a empresa, de acordo com 0s objetivos estratégicos para a mesma.

Atendendo as caracteristicas do modelo de Kaplan e Norton e as especificidades
das PMEs (de estrutura mais simples que as grandes empresas), nas empresas de dimensao
mais reduzida o gestor tem uma grande proximidade e contacto com as areas operacionais
da sua organizacdo, pelo que deve o sistema de indicadores de desempenho do BSC ser uma
ferramenta de gestéo estruturada e centralizada no nivel hierarquico mais elevado. Assim,
na maioria das PMEs apenas se justificard a existéncia de um BSC da gestdo de topo, sem
mais desagregacdes por outros niveis hierarquicos. (Russo, 2009)

A implementacdo do Balanced Scorecard nas PMEs é mais adequado quando estas
ja tém uma dimensdo consideravel, possuidoras de uma certa estrutura organizacional
formalizada. Quanto mais complexa se torna a estrutura organizacional devido ao
crescimento da empresa, mais dificil é para o gestor manter o controlo direto sobre tudo o
que se passa na sua organizacéo. E nesta fase de mudanca que se revela maior necessidade
de implementar uma ferreamente de gestdo estratégica e operacional como o Balanced
Scorecard. (Zinger, 2002)

As caracteristicas das PMEs exigem que o processo de implementacdo do BSC seja
um processo mais rapido e mais simples por se tratarem de estruturas organizacionais menos

complexas, concentrando-se na execucao da estratégia definida pela empresa. (Russo, 2009)
2.8.1 Etapas na elaboracédo do Balanced Scorecard adaptado as PMEs

O processo estratégico de criacdo e desenvolvimento de um BSC deve ser
antecedido por uma fase de andlise estratégica e formulacdo estratégica, dado que este

modelo é essencialmente uma ferramenta de implementacdo de uma estratégia.
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Segundo Russo (2009), a primeira fase (de analise estratégica) deve contemplar um
diagndstico da situacdo da empresa que identifique a sua posicdo no setor de atividade em
que se insere, as suas competéncias e as suas possibilidades de desenvolvimento, bem como
a situacdo atual do seu setor e evolugdo do mesmo.

A andlise estratégica pode ser efetuada a partir de diversos modelos de anélise da
posicdo da empresa no seu meio envolvente. Dois exemplos de modelos que podem ser
usados para fazer a referida anélise sdo: a analise SWOT? (determinagio dos pontos fortes e
fracos da empresa e das oportunidades e ameacas do meio envolvente) e 0 modelo das cinco
forcas de Porter (identificacdo das forgas estruturais do setor que influenciam o desempenho
da empresa, nomeadamente o poder negocial dos fornecedores e dos clientes, as barreiras a
entrada de novos concorrentes, a pressdo dos produtos substitutos e a rivalidade entre os

atuais competidores).

Para elaborar um Balanced Scorecard numa PME, Biasca (2000) (citado por Russo
(2009)) sugere a realizacdo das 10 etapas seguintes:

1- Definir previamente a visdo, estratégia e objetivos estratégicos a alcancar.

2- Garantir a adesd@o da direcdo de topo a novos conceitos de gestao, o que implica
maior descentralizacdo de poderes, atribuicdo de maiores responsabilidades e ligacdo do

desempenho aos resultados.
3- Definir o BSC para a direcédo de topo.

4- Elaborar o encadeamento vertical dos indicadores de forma a atingir os resultados
pretendidos, sendo determinante a contribuicdo de cada membro da empresa para 0S

resultados.

5- Ligar a produtividade e o desempenho obtidos as remuneracdes auferidas pelos

colaboradores.

ISWOT representa as iniciais das seguintes palavras: Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas)
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6- Definir cuidadosamente os indicadores e a formula de célculo de cada um, pois as
conclusoes a extrair serdo diferentes, consoante se considerar o valor, 0 niimero ou a taxa de

crescimento.

7- Estabelecer referenciais de comparagdo com objetivos definidos, valores obtidos
em anos anteriores e/ou melhores resultados alcangados, entre outros que possam ser

extraidos do sistema informatico da empresa.
8- Adotar um sistema de informagéo simples, eficiente e eficaz.
9- Garantir um processo de comunicacgéo direto e efetivo.

10- Integrar o BSC em todas as fases da gestdo empresarial, articulando este sistema

com os planos de acédo, orcamentos e avaliagcdo dos recursos humanos praticados na empresa.

2.9 Elementos criticos do BSC

Sé&o varios os fatores que podem influenciar o fracasso da implementacdo do BSC.
Um aspeto que muitos autores evidenciam é a falta de interesse, de envolvimento e de
esforco de todos. O empenho dos lideres e dos gestores neste projeto constitui uma
componente fundamental para o sucesso do BSC. (Rompho (2011), Frezatti, et al (2010),
Oliveira et al. (2012))

Rompho (2011) identifica alguns aspetos que levam a que a implementacao do BSC
seja mal sucedida, tais como:

e Existéncia de excessivos indicadores, sem identificar 0os pontos criticos, o que leva
a gque a organizacdo perca o foco e que seja incapaz de encontrar ligacdo entre 0s
indicadores.

e Falhas nos indicadores selecionados para representar a estratégia da
organizacdo. Isso acontece quando uma organizacdo seleciona todos 0s seus
indicadores-chave de desempenho. Isto significa que a estratégia da organizacédo ndo
é traduzida em acdo e, dessa forma, ndo se obtém qualquer beneficio do Balanced
Scorecard.

e A clarificacdo dos objetivos € outro fator importante que pode afetar o sucesso ou o
fracasso do BSC.
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Frezatti, et al (2010) identificaram que o insucesso na implantagdo do BSC nas
organizacOes estd relacionado com um ou mais dos seguintes fatores: (a) selecdo de
indicadores improprios ou excessivos; (b) implantacdo ineficiente por parte dos gestores; (c)
falta de feedback; e (d) excesso de énfase em medidas financeiras.

Segundo Oliveira et al. (2012) o foco excessivo nos clientes em detrimento de
outros interesses e a aparente simplicidade do BSC da azo a facilitismos na sua
implementacao, sendo que esses fatores que podem comprometer o sucesso do BSC.
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Capitulo 3

A EMPRESA — ISA, Intelligent Sensing Anywhere, S.A.

3.1 Apresentacao

A ISA - Intelligent Sensing Anywhere, S.A. foi constituida a 13 de Junho de 1990
como sociedade por quotas, com a firma “I.S.A. Instrumentagdo e Servicos de Automagao,
Lda.”. Posteriormente, no dia 12 de Junho de 2008, a Sociedade foi transformada em
sociedade anonima, tendo ai adotado a sua firma “ISA - INTELLIGENT SENSING
ANYWHERE, S.A.”.

A Sociedade tem a sua sede na Rua D. Manuel I, n.° 92, freguesia de Santo Anténio
dos Olivais, concelho de Coimbra.

A ISA nasceu fruto do empreendedorismo de um grupo de jovens engenheiros
fisicos e informaticos da Universidade de Coimbra, com competéncias no desenvolvimento
de solucdes de aquisicdo e transmissao de dados e de automacéo e controlo remoto.

A ISA é uma empresa de base tecnoldgica que oferece e implementa solucdes e
servicos inovadores de telemetria e gestdo remota e desenvolve sensores com tecnologia
inteligente que transmitem informacdo para plataformas de gestdo. Também concebe e
desenvolve produtos e solucBes destinados a responder as necessidades em dois principais
mercados: Oil & Gas e Energy, englobando solucdes para a distribuicdo de combustiveis, a
eficiéncia energética e hidrica e a monitorizacdo ambiental.

Vinte e trés anos apds a sua constituicdo, a ISA tem produtos instalados em mais
de vinte-cinco paises dos cinco continentes do mundo e um portefolio de grandes e

prestigiados clientes, bem como um historial de inovacéo e pioneirismo tecnolégico.
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3.2 Unidades de negocio

Apresentam-se de seguida as duas principais &reas de negécio da ISA, as quais
representam a quase totalidade da faturacéo e em que estéo integrados os produtos que geram
atualmente maior valor para a empresa:

-Oil & Gas, unidade de negocio focada na telemetria para o Oil & Gas; e

-Energy, unidade de negécio focada na aplicacdo de solucGes de eficiéncia
energética e de eficiéncia hidrica nos mercados empresarial (B2B) e residencial (B2C).

3.2.1 Oil & Gas

A unidade Oil & Gas (BUQ) assenta 0 seu nego6cio na monitorizacdo remota,
otimizacdo e gestdo logistica de redes, tanques e contadores de GPL (Gas de Petroleo
Liquefeito) e de combustiveis liquidos. Este é o mercado vertical em que a ISA possui maior
experiéncia, ja que foi pioneira a nivel mundial, na década de noventa, no langamento no
mercado de solucdes de telemetria via GSM (Groupe Special Mobile) para a monitorizagdo
remota de tanques, redes e contadores de GPL, fornecendo desde essa data clientes exigentes
como a BP, a Shell ou a Repsol, em vérios paises.

Com base na tecnologia da ISA, as distribuidoras de combustiveis determinam
remotamente o nivel dos tanques espalhados pelo territorio, bem como os consumos a eles
associados, através do equipamento (iLogger, C-log) que faz a monitorizacédo dos niveis dos
tangues e envia a informacéo para um software de gestdo que permite as empresas do setor
otimizarem as suas rotas de abastecimento, evitando roturas de stock. Segundo a empresa,
as poupancas logisticas associadas a telemetria sdo na ordem dos 30% com 0s consequentes
beneficios econdomicos e ambientais.

Figura 6 - iLogger Figunfa 5 - C-Log — evolugdo mais
econémica e miniaturizada do iLogger

Fonte: Relatério & Contas 2012, ISA, S.A.

Fonte: Relatério & Contas 2012, ISA, S.A.
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3.2.1 Energy

Tirando partido da experiéncia acumulada no smart metering do GPL, a ISA
concebeu e desenvolveu um conjunto de solugdes dedicadas a eficiéncia energética e hidrica,
as quais lanca no mercado através da unidade de negdcio Energy (BUE).

As solucbes desenvolvidas sdo compostas por equipamentos que medem oS
consumos - de eletricidade, &gua e gas - e 0os dados ambientais (temperatura, humidade, CO2,
etc.) em instalacbes (residéncias, edificios, indUstrias, etc.). Esta informacdo é
disponibilizada através de aplicacfes de software que acrescentam valor analitico, apoiando
a tomada de decisGes, conduzindo a uma gestdo mais eficiente dos recursos medidos.

A oferta B2B para a eficiéncia energética e eficiéncia hidrica destina-se a
otimizacdo dos consumos em edificios — smart buildings, e a otimizacéo e reducao de perdas
nas redes de distribuigdo — smart grids.

Os principais produtos da unidade Energy sdo o KiSense, dedicado ao segmento de
mercado empresarial (B2B), e o Cloogy, dedicado ao segmento residencial (B2C).

Figurerigura 8 - KiSense — solucdo de gestio O
dOS_ COlremota de energia para 0 mercado to
residerempresarial Fonte: Relatorio & Contas 2012, ISA, S.A.

Fonte: Relatério & Contas 2012, ISA, S.A.
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3.3 Organigrama

Seguidamente apresenta-se a estrutura organica da empesa.

Figura 9 - Estrutura Orgénica

CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

JOSE BASILIO SIMOES - JOAO VASCO RIBEIRO - SERGIO DUARTE PAULO - JORGE AFONSO LANDECK -

MIGUEL ALMEIDA HENRIQUES - ANA ISABEL BARBOSA - JORGE VIEGAS VASCONCELOS - LUIS FILIPE

NAZARE
COMISSAO EXECUTIVA
JOSE BASILIO JOAO VASCO 2 JORGE AFONSO MIGUEL ALMEIDA
SIMOES RIBEIRO SEREIO DUARVIE RO LANDECK HENRIQUES
CHAIRMAN & VICE-CHAIRMAN
COORDENACAO . OIL&GAS  ENERGY  peopnvOLVIMENTO FINANCEIRO
GERAL SETOR PUBLICO Fernando Nuno Pedro Méd Jodo M id
Corien T, edro Médas 040 Margarido
GRANDES QUALIDADE (SGI) B2C (Business to Consumer) ~ TESTES E SUPORTE coggsz%g =
CONTAS Luciana Boto Rui Carvalho Lara Osorio - .
Jodo Margarido
MARKETING SISTEMAS DE NEGOCIO PESSOAS E
INSTITUCIONAL INFORMACAO INTERNACIONAL PLQ;QF,\(};'ZISAS CARREIRAS
Pedro Mendes Avriadne Pacheco F. Silva/ H. Pereira/ P. Pereira Filipa Manaia
ISA ACADEMY GESTAO DE PROJETOS INFRAESTRUTURAS
Luisa Matos Helder Ferreira Conceigdo Miranda
ISA VENTURES ENGENHARIA/OPERACOES

Fernando Silva

SUPPLY CHAIN
Pedro Oliveira

SERVICO AO CLIENTE
Helder Ferreira

MARKETING E PRODUTO
Pedro Mendes

Fonte: RedBook (Manual do Sistema de Gestéo Integrado de Qualidade e Inovagdo) — ISA, S.A.

3.5 A Admisséo no NYSE Alternext Lisbon

Em Junho de 2012, a ISA colocou 1.500.000 ac¢des, com o valor nominal unitario
de umeuro, a negociacdo no NYSE Alternext em Lisboa - sistema organizado de negociacéo
multilateral operado pelo Euronext Lisbon - Sociedade Gestora de mercados
Regulamentados, S.A. - através de uma colocagdo particular. Foi a primeira empresa
portuguesa a ser admitida a cotacdo neste mercado da NYSE Euronext, destinado as
pequenas e medias empresas. Os principais objetivos deste processo passam por reforcar a

notoriedade e credibilidade da ISA junto dos seus clientes, fornecedores e parceiros, no
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mercado nacional e internacional, beneficiar os seus acionistas atuais e futuros com as
protecOes e garantias oferecidas pelo NYSE Alternext Lisbon, facilitar futuros aumentos de
capital social que sejam necessarios ao desenvolvimentos das suas atividades, obter uma
maior liquidez da participacdo dos seus acionistas atuais e futuros, bem como uma percecao
mais clara do valor gerado pela atividade da empresa e permitir ao mercado um melhor

acompanhamento e visibilidade da atividade da empresa e da evolucao dos seus negdcios.

Na tabela seguinte apresenta-se a atual estrutura acionista da ISA:

Tabela 3 - Estrutura acionista

Percentagem de ‘

Acionista f :
capital social

-Fundo de Capital de Risco 0
Capital Criativo 49,03%
-ISA Capital, SGPS, Lda. 44,75%
-NEWES, New Energy

Solutions, Lda. 1,35%
-1SA (acBes proprias) 1,07%
-Colaboradores/Diretores 3,60%
-Outros acionistas 0,20%
Total 100%

Fonte: OFFERING CIRCULAR — ISAS.A.

3.6 Os clientes Figura 10 - Alguns dos Principais
' Clientes da empresa
Como referido anteriormente, a ISA beneficia de uma @ @93"”3“9‘9'“
relacdo longa e de confianca com clientes de grande relevo. De o0
seguida estdo enumerados alguns dos principais clientes da i) Shell
empresa: BES, EDP, BP, Galp, PT, EPAL, Aguas do Mondego, 2 &osanro RepLGy
Aguas de Coimbra, Centro Hospitalar de Coimbra, ANA — @EPAL v
Aeroportos, PRIMAGAZ, BUTAGAZ, DIGAL, SANASA ou a {:} bp
Universidade de Aveiro. s
[ FoEN
Para além dos clientes ja evidenciados, a ISA concentra  \(. 4cuas.. 4 SHV Gas
. . . o = MONDEGO
também na sua carteira outros clientes como empresas publicas ==~ Q
e outras entidades estatais e ainda outras pequenas e médias
ToraL
empresas.
Gascan’
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3.6 Os concorrentes

Embora a empresa acredite que apresenta vantagens em relacdo aos seus

concorrentes em termos de know-how tecnoldgico e experiéncia, a ISA esta consciente que

a atual conjuntura econdémica origina uma crescente pressao nos precos que podera ser um

fator de escolha preponderante para os seus clientes.

De seguida apresenta-se uma breve analise dos concorrentes da empresa.

Tabela 4 - Principais concorrentes

Concorrente

Unidade de

Pais / Area

Aspetos Centrais

Outras

Negocio de acdo informacdes
SENSILE Oil & Gas Suica Tem parceiros, 20000
distribuidores na Europa, | Dispositivos
Africa e Indonésia instalados
SILENTSOFT Software e Suica Muitos parceiros sdo Industria M2M
hardware para também parceiros de
diferentes areas grandes clientes da
como petroleo, indUstria
monitorizacao de
tanques, gestdo de
energia, etc.
SENSOR Industria dos Irlanda - ISSO 9002, certificacdo | Expansdo
SYSTEMS combustiveis, atuacdo na UKAS, Produtos com prevista para 0s
WATCHAMN segmento Europa do aprovacao BASEEFFA EUA
residencial, Norte
protecdo
ambiental
SENTRY Combustiveis, Inglaterra - Diversidade de parceiros,
METERING ambiente, Atuacéo fornecedores,
SYSTEMS industria, global consultores; certificagdo
edificios, agua ATEX Zona 2,
certificagdo AEX zona 0
para interface, 1SSO
9001
DATAC Agua, Irlanda - Certificagdo 9001:2000, | Fazem parte da
CONTROL combustiveis, atuagéo sistemas de telemetria, National
INTERNACIONAL | eletricidade, global monitorizacdo e controlo, | Propane Gas
telecomunicacdes muitos parceiros Association e
World LP Gas
Ass.
HOME RIDER Aplicagdes para Franca Parceiros em alguns Parceiros
SYSTEMS monitorizacdo de paises europeus, USA, estratégicos
agua, gas, Middle East, Certificacdo | espalhados pelo
tanques, Altexl| mundo
TELECOM Oil & Gas Italia Certificagdo ATEX Zona
ITALIA 1

Fonte: ISA, S.A.
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3.7 Recursos humanos

Os recursos humanos representam um fator critico de sucesso para qualquer
organizacdo. Sendo a ISA uma empresa de base tecnoldgica, os seus colaboradores sdo um
fator determinante para o sucesso da empresa.

Ainda que perante um contexto adverso, ocorreu um incremento de 9% no nimero

de pessoas no quadro, terminando o ano com 119 colaboradores face aos 109 do ano anterior.

3.8 Analise econdmico-financeira

De seguida é apresentada uma analise econdmico-financeira relativa ao ano de
2012, pelo facto de serem os dados disponibilizados pela empresa.

O ano 2012 ficou marcado pela conjuntura recessiva nacional mais severa das
Gltimas décadas, a qual afetou negativamente a atividade da ISA, tendo registado uma forte

contracdo na sua unidade Energy (dada a sua dependéncia do mercado nacional).

Tabela 5- Evolugdo da Demonstracao de Resultados (em euros)

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

Vendas e servigos prestados 4.362.044 5.421.777 3.876.076
Taxa de crescimento -20% 40%
Outros Rendimentos Operacionais | 2.596.352 2.179.475 1.148.194
Taxa de crescimento 19% 90%
Rendimentos Totais | 6.958.396 7.601.252 5.024.271
Taxa de crescimento -8% 51%
Gastos Operacionais | (7.905.507) (6.846.486) (4.406.892)
Taxa de crescimento 15% 55%
EBITDA (Resultados antes de depreciacfes, gastos (947.111) 754.766 617.378
de financiamento e impostos)
% EBITDA (volume de negdcios) -22% 14%
EBIT (antes de gastos de financiamento e (1.561.880) 249.570 182.069
impostos)
Resultado Financeiro (199.938) (162.977) (75.740)
Resultado Liquido (1.767.019) 61.620 48.782
Margem liquida (volume de negdcios) -40,5% 1,1% 1,3%

Fonte: Relatério & Contas 2012- ISA, S.A.
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A partir da tabela anterior verificamos, em relagdo ao ano anterior, uma reducéo de
20% no volume de negdcios global no exercicio, um crescimento de 19% na rubrica de
outros rendimentos e um crescimento de 15% dos gastos (1.059.021€), sendo que o resultado
operacional foi negativo em 947.111€. Com o acréscimo das amortiza¢des (resultante do
término de projetos de 1&D com subsidio ao investimento) e o aumento dos gastos
financeiros (refletindo o agravamento das taxas efetivas de financiamento), o resultado

liquido foinegativo em 1.767.019€.

Figura 11 - Evolucéo do VN por unidade de negdcio 2010 a 2012

3500
3000
2500 -
2000 -
1500 -
1000 -
500 -

O |

m2012
®2011
42010

Milhares de Euros

Oil & Gas (63% Energy (100%
Internacional) Nacional)

Fonte: Relatério & Contas 2012 — ISA, S.A.

Como se pode verificar no grafico anterior, a unidade Energy registou uma grande
diminuicdo do volume de negécios (VN) pelo facto de depender 100% do mercado nacional.
Ao invés, verificou-se um aumento do VN na unidade Oil & Gas, mas esse ndo foi o
suficiente para compensar a diminuicdo sofrida pela Energy.

A reducao do volume de negdcios da unidade Energy face ao periodo homélogo
justifica-se ndo so pela dependéncia do mercado doméstico, em forte contracdo, como
também pelo atraso na comercializacdo dos dois produtos mais relevantes para sustentar o
seu crescimento (Cloogy e KiSense), 0s quais se encontram agora em fase de
comercializacdo. A necessidade de concluir o desenvolvimento destes produtos, lancados no
final do ano, gerou gastos com elevado impacto no resultado operacional (EBITDA) e no
resultado liquido (RL) da ISA.
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Tabela 6 - Indicadores de equilibrio financeiro

INDICADORES DE E
FINANCEIR%UILIBRIO ’ 2012 ‘ 2011 ‘ 2010
Liquidez geral 1,05 1,01 1,32
Liquidez reduzida 0,84 0,83 1,13
Autonomia financeira 0,30 0,32 0,30
Endividamento ("Debt to equity ratio”) 2,32 2,10 2,32

Fonte: Relatério & Contas 2012- ISA, S.A.

A partir do quadro acima podemos verificar que o indicador de liquidez geral de
1,05 traduz um ligeiro aumento em relacéo ao ano anterior. O indicador de liquidez reduzida
manteve-se quase inalteravel relativamente ao ano de 2011. Seria desejavel que o valor do
indicador ultrapassasse, no minimo, o valor de 1. Existe, no entanto, uma evolugdo negativa

dos récios de autonomia financeira e do endividamento em relagéo ao ano de 2011.
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Capitulo 4

O ESTAGIO

4.1. Objetivo do estagio

Foi proposto, pelo COO Doutor Sérgio Paulo, o desenvolvimento de um Balanced
Scorecard que fosse transversal a toda a empresa, ou seja, as duas unidades de negécio, Oil
& Gas e Energy (BUO? e BUE?, respetivamente). A criacdo do mesmo é um trabalho
pioneiro no seio da empresa. Apos estarem definidos e aceites por todos os diretores 0s
objetivos, os indicadores, as metas e 0 plano de acdo, surge a etapa da implementacdo do
BSC num programa informatico.

O objetivo do desenvolvimento de um Balanced Scorecard para a ISA é apoiar a
gestdo de topo na tomada de decisbes, verificar se 0s objetivos planeados estdo a ser
atingidos e o que os influéncia. Um fator importante é perceber se o plano de acbes
determinado esté a gerar 0s objetivos definidos ou se é necessario criar novas iniciativas para
concretizar os mesmos. O BSC tem também como finalidade dar a conhecer a todos os

colaboradores os objetivos a serem alcancados para que a estratégia seja bem-sucedida.

4.2 Estudo de caso: Construcao e Implementagéo do Balanced Scorecard
—ISA, S.A

Como referido anteriormente, o objetivo é a elaboracdo de um Balanced Scorecard

transversal a toda a empresa, ou seja, um BSC de apoio a gestdo de topo. Pelo facto de

2 BUO- Business Unit Oil & Gas- Unidade de negécio Qil & Gas
3 BUE - Business Unit Energy- Unidade de negécio Energy
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estarmos perante uma pequena e media empresa, a literatura existente recomenda a
elaboracdo de apenas um BSC.

De seguida seré@o apresentados os quatro pilares essenciais ao desenvolvimento do
BSC — a missdo, os valores, a visao e a estratégia. Apos a definicdo clara e a obtencdo de
consenso relativamente as matérias-primas do BSC, serdo expostos e fundamentados os
objetivos estratégicos e o0s respetivos indicadores definidos. Posteriormente serdo
apresentadas as metas e o plano de acdo para ajudar a organizacdo a alcancar as mesmas.
Todo o processo de constru¢do do BSC da ISA foi desenvolvido através de intensivas
reunides com os diretores de cada departamento e com a administracdo. Por razfes de
confidencialidade, ndo foi permitida a divulgacdo exata das metas a atingir, sendo estas
apenas ilustrativas. Por fim, serd descrita a implementacdo do BSC num programa

informatico.

4.2.1 As matérias-primas do BSC: misséo, valores, visao e estratégia

Como ponto de partida para o desenvolvimento do BSC, € necessaria a definigdo
clara de quatro elementos fundamenais* — a missdo, os valores, a visdo e a estratégia. Estes

elementos encontram-se aprovados por todos os diretores e administracdo da empresa.

4.2.1.1 Missao

A empresa tem como missao:

Oferecer produtos e solugdes inteligentes de medigéo e controlo & distancia que
satisfacam as necessidades de informacdo, gestdo e otimizagdo, em tempo real,
nos mercados Petrolifero, Energético, Ambiental, dos Transportes, da Seguranca
e Dom@tica e da Saude, contribuindo de forma significativa para a criacdo de valor

sustentado, em todo 0 mundo. (RedBook, 2013)

4.2.1.2 Valores
No cumprimento da missdo, a empresa rege todas as atividades por um conjunto

de principios baseados nos valores em que acredita e preserva:

4 A missdo, os valores, a visio e a estratégia — estdo definidos no RedBook da ISA- Manual do Sistema de
Gestdo Integrado de Qualidade e Inovacéo.
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e Trabalho com Paix&o0 — Sem trabalho nada se atinge. E o resultado do esforgo
e ardua dedicacdo de cada elemento da equipa, ser possivel colocar em pratica
a missdo da ISA. Os fundadores da ISA e aqueles que tém sido os seus
seguidores sempre o fizeram com Paixd0. Acreditamos que quem se
apaixonar pelo seu trabalho ficara muito mais perto do sucesso!

e Competéncia — Privilegiar a incorporacdo de competéncias que, coordenadas
e conjugadas de forma harmoniosa e inteligente, coloqguem as melhores
solucdes ao servico das efetivas necessidades dos clientes.

e Inovacdo Aberta — Uma cultura de Inovacdo é essencial para encontrar
solucdes inteligentes e, progressivamente, mais adequadas. A opgdo por
caminhos ndo tradicionais pode, nas situagdes adequadas, transformar-se
numa enorme fonte de valor acrescentado; Esses caminhos podem ser
encontrados quer interna, quer externamente, pelo que devemos saber
identificar e incorporar o que de melhor se faz por esse mundo fora.

e Humildade — Para ser possivel o reconhecimento dos erros e tornar clara a
necessidade de trabalhar ainda mais no sentido da melhoria das capacidades
e competéncias que permitam a satisfacdo dos clientes.

e Ambigdo — Pois tendo a humildade para reconhecer os erros, sabemos
também que o trabalho, a competéncia e o espirito inovador das nossas
pessoas é capaz de vencer os obstaculos que todos os dias se colocam e de
encontrar motivagdo para ir sempre mais além e, dessa forma, maximizar a
riqueza criada para todos os colaboradores, acionistas e para a sociedade.
(RedBook, 2013)

4.2.1.3 Viséo
A visdo da empresa € uma declaracdo que define para onde € que a organizacgéo

pretende ir no futuro. Sendo assim, a empresa tem a seguinte viso:

Queremos tornar o nosso nome em realidade: Intelligent Sensing Anywhere.
Queremos levar os nossos sistemas de telemetria a todos os cantos do mundo, a
cada casa, cada carro, cada pessoa, cada ambiente! Queremos medir a qualidade
do ar que respira e da agua que bebe, o seu consumo de energia, a sua salde e 0
estado e localizagdo de todos os seus bens... e depois processar de forma

inteligente os seus dados, construindo assim um mundo melhor! (RedBook, 2013)

4.2.1.4 Estratégia

A estratégia da ISA assenta, assim, em quatro pilares:

a) Consolidar quota de mercado e expandir para novas geografias;
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b) Focar nos dois mercados verticais em que a empresa possui oferta, know-how e
reconhecimento por parte do mercado: Oil & Gas e Energy;

c) Estabelecer relagdes prolongadas de parceria com os clientes, sustentadas por
contratos plurianuais que assegurem recorréncia das receitas, através da criagao de
mais e melhor valor para cada cliente, de acordo com as suas exigéncias e
especificidades proprias;

d) Dar continuidade aos investimentos em 1&D, seguindo metodologias de
inovacdo aberta para assegurar a atualizacdo dos produtos e solugdes ISA, bem

como a entrada em novos mercados verticais. (RedBook, 2013)

O processo estratégico de criacdo e desenvolvimento do BSC deve ser antecedido
por uma fase de analise e formulacdo estratégica para a definicdo da estratégia. Neste caso,
a empresa ja tem definida a sua estratégia e reline o consenso de todos os administradores e
diretores, pelo que é dispensada a realizacdo de uma nova analise estratégica com vista a

defini¢cdo de uma estratégia.

4.2.2 Objetivos estratégicos e respetivos indicadores

O BSC tem como objetivo traduzir a estratégia da organizacdo, comecando pelos
objetivos financeiros e, em seguida, relaciond-los com as iniciativas a serem tomadas nas
trés outras perspetivas — clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Foram selecionados os objetivos estratégicos que melhor representam a descri¢ao
sobre 0 que a organizacdo tem de fazer bem para concretizar a sua estratégia. Os indicadores
selecionados sao estrategicamente relevantes para a avaliacdo de cada objetivo. Na escolha
dos indicadores, teve-se em atencdo algumas caracteristicas fundamentais, como a
possibilidade de recolher dados comparativos ao longo do tempo, fidveis, faceis de obter e
gue se encontrem disponiveis para serem consultados a qualquer momento.

Na tabela 7 encontram-se enunciados 0s objetivos estratégicos e 0s respetivos
indicadores selecionados para cada perspetiva do BSC da ISA. Apds a definicdo dos
indicadores estratégicos, verificou-se que seria importante definir subindicadores, de forma
a se poder verificar precisamente quais as areas de negocio que estdo a influenciar positiva
ou negativamente o desempenho da empresa. Todos 0s objetivos e indicadores foram obtidos
através de sucessivas reunides com os varios diretores e, posteriormente, aprovados junto da
administracao. Este foi um processo moroso que envolveu muitas discussoes até se conseguir

chegar ao seguinte quadro.
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Tabela 7- Objetivos estratégicos e respetivos indicadores — ISA, S.A.

Per - - .
erspe Objetivos Estratégicos Indicadores
-tivas
- Aumentar a remuneraca I
umentar a remuneracao dos - Resultado liquido
capitais
3 . - Prazo Médio de Pagamento (dias)
- Melhorar a gestdo de tesouraria — X :
o - Prazo Médio de Recebimento (dias)
‘© - .
o - Crescimento do volume de - Taxa de crescimento do volume de negocio (global)
< negécio - Taxa de crescimento do volume de negdcio — BUO
L - Taxa de crescimento do volume de negécio — BUE
_ - Total de proveitos por trabalhador
-_Redugao relativa dos custos - Volume de negdcio por trabalhador
fixos na estrutura de proveitos - —
- (Custos Fixos sem amortiza¢des/vendas acumuladas)*100
_ _ - Faturacdo de novos clientes (global)
- Angariacéo de novos clientes - Faturacdo novos clientes - BUO
- Faturacdo novos clientes - BUE
- Montante em € de novos negocios em clientes ja existentes
(global)
- Prolongar a relagio com o : Montante em € de novos negocios em cll'entes ja existentes :BUO
. e . Montante em € de novos negocios em clientes ja existentes -BUE
" cliente (Fidelizacdo dos clientes) -
3 - Faturacdo recorrente (global)
S - Faturag#o recorrente - BUO
o - Faturag#o recorrente - BUE
- % Respostas ao inquérito de avaliagdo com grau “satisfeito”
- % Respostas ao inquérito de avaliagdo com grau “satisfeito”-
BUO
. ~ . -0 i Ari ineA Cantiafaitn?.
- Satisfacio dos clientes guRéspostas ao inquérito de avaliagdo com grau “satisfeito
- N° de Reclamacédo
- N° de reclamagfes - BUO
- N° de reclamagdes - BUE
- Tempo médio de resposta por prioridade (global)
- Melhorar o servico ao cliente - Tempo médio de resposta - prioridade 1
. - Tempo médio de resposta - prioridade 2
2 - Tempo médio de resposta - prioridade 3
| .
E - Melhorar a eficiéncia do - (Reparages realizadas/total de equipamentos a reparar)*100
8 armazem/producdo - N de dias de atrasos dos fornecedores na entrega do material
[72]
§ - Eficiéncia dos projetos - Performance no cumprimento do orgamento
a (Performance dos projetos) - % Cumprimento de prazos estipulados com os clientes
Desenvolvimento/melhoramento .
~ - % Cumprimento do road map
de soluces e produtos
£ o | - Desenvolvimento de - Horas de formacéo por colaborador
S n
=1 é competencias - Taxa de absentismo nas formagdes
N
g § - Satisfacdo dos colaboradores - Indice de satisfag&o dos colaboradores
o | -
s O
< @ | -Retencdo de trabalhadores - Rotatividade de elementos-chave

Fonte: Elaboracédo propria

Guarda-se a justificacdo da escolha de cada objetivo estratégico e seus indicadores

para a proxima sec¢ao 4.2.4 — Fundamentacdo dos objetivos e respetivos indicadores.
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4.2.3 Visdo integrada das quatro perspetivas — Mapa estratégico

O mapa estratégico € um elemento fundamental na constru¢do de um BSC, pois
descreve a estratégia através das relagdes causa-efeito entre 0s objetivos. Este mapa deve ser
lido de baixo para cima.

Figura 12 - Mapa Estratégico — ISA,S.A.

Visdo
“Queremos tornar o nosso nome em realidade: Intelligent Sensing Anywhere. Queremos levar 0s nossos
sistemas de telemetria a todos os cantos do mundo, a cada casa, cada carro, cada pessoa, cada ambiente!
Queremos medir a qualidade do ar que respira e da agua que bebe, 0 seu consumo de energia, a sua
satde e o estado e localizagao de todos os seus bens... e depois processar de forma inteligente os seus

12

dados, construindo assim um mundo melhor!
¥

‘ Mapa Estratégico

Aumentar a remuneracdo
dos capitais

: - Reducéo relativa dos
Crescimento do Melhorar a gestdo de custos fixos na

volume de negécio tesouraria estrutura de proveitos

7/ |
Angariacdo de novos Prolongar a relagdo
clientes com o cliente
Satisfacéo dos
clientes

N\

Perspetiva
Financeira

Perspetiva
Clientes

Desenvolvimento e

Sg. melhoramentos de '\S/L‘?{Eo(r)a;: ?{Ie_IAhor_ar ;1 Eficiéncia
g 2 S solucdes / cliegnte eficiéncia do dos projetos
>S5 produtos armazém/producéo
&a S \ /I\/#(

* —
g g 2 Satisfacéo dos ]
*gg S [Desenvolvimento < colaboradores
oL de competéncias %l Retengao de
&2 colaboradores

Fonte: Elaboracédo propria
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4.2.4 Fundamentacéo dos objetivos e respetivos indicadores
De seguida serd justificada a adogdo de cada objetivo e respetivos indicadores

presentes na tabela 7, agrupados nas quatro perspetivas.

4.2.3.1 Perspetiva financeira

Na perspetiva financeira procurou-se definir as medidas impulsionadoras de uma
boa performance financeira, capaz de sustentar a estratégia tracada. A empresa tem como
objetivos financeiros aumentar a remuneracdo dos capitais, melhorar a gestdo da sua
tesouraria, 0 crescimento do volume de negdcios e reduzir os custos fixos na estrutura de
proveitos.

Por forma a apurar se a remuneracao dos capitais esta a melhorar, foi definido como
indicador o resultado liquido. Este indicador da-nos a performance economico-financeira da
empresa.

Foram selecionados dois indicadores para avaliar a gestdo da tesouraria, 0 prazo
médio de pagamentos (em dias) e 0 prazo médio de recebimento (em dias), de modo a que a
empresa consiga monitorizar estes indicadores de forma a fazer face as suas necessidades de
tesouraria. A empresa pretende aumentar o prazo medio de pagamento e diminuir o prazo
médio de recebimento de forma a conseguir fazer face aos seus compromissos. Este
indicador é de extrema importancia pelo facto de qualquer empresa necessitar de uma boa
gestdo de tesouraria por forma a conseguir fazer face as suas obrigacdes, e pelo facto de se
verificar na empresa que muitos atrasos de fornecedores na entrega do material surgem
devido a atrasos de pagamentos. Este facto leva a que, por vezes, a empresa ndo consiga
cumprir com os prazos acordados com os seus clientes, o que, por sua vez, prejudicara a
satisfacdo dos mesmaos.

Definiu-se medir o crescimento do volume de negécio a partir da faturacéo global
da empresa, de forma a avaliar o resultado do plano de marketing na estratégia da empresa.
Relativamente a taxa de crescimento do volume de negdcio da empresa, considerou-se
pertinente desagregar este indicador em dois subindicadores — taxa de crescimento do
volume de negdcio da unidade de negécio Oil & Gas e Energy - para que, de forma rapida,
se consiga perceber qual o comportamento de cada unidade de negécio e se € necessario

fazer algum ajustamento em relacdo a uma unidade de negécio ou a ambas.
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Por fim, para avaliar a reducdo relativa dos custos fixos na estrutura de proveitos,
definiram-se trés indicadores. O total de proveitos por trabalhador e o volume de negdcio
por trabalhador elucidam a empresa relativamente a sua produtividade. Por ultimo, a
monitorizac¢ao dos custos fixos (CF) (sem amortizagdes) pelas vendas acumuladas permite-
nos verificar se efetivamente a empresa estd a conseguir reduzir os seus custos fixos

relativamente a sua estrutura de proveitos.

4.2.3.2 Perspetiva dos clientes

Os clientes assumem particular importancia no cerne de qualquer organizagéo. Sao,
porventura, os clientes que determinam e fundamentam a misséo e a visdo com que as
organizacg0es se orientam. Assim sendo, a satisfacao e a fidelizacdo dos clientes é vista como
algo t&o ou mais importante que a obtencdo de lucro, pois uma das formas para que se
obtenha lucro é precisamente o aumento das vendas, que sO sera possivel se os clientes
estiverem satisfeitos com os produtos e servigos oferecidos pela empresa.

Os objetivos estratégicos definidos na perspetiva dos clientes foram, angariagéo de
novos clientes, prolongar a relacdo com o cliente e, para que estes objetivos sejam
alcancados, € imprescindivel ter como objetivo a satisfacdo dos clientes.

Para avaliar a angariacao de novos clientes definiu-se que se iria medir este objetivo
através da faturacdo de novos clientes. Mais uma vez, subdividiu-se este indicador em
faturacdo de novos clientes na unidade de negécio Oil & Gas e Energy para conseguirmos
analisar o desempenho de ambas.

Em relacdo a fidelizacdo dos clientes optou-se por monitorizar dois indicadores, o
montante em euros de novos negdcios em clientes ja existentes e a faturacao recorrente que
se subdividiu em dois subindicadores. Estes indicadores ajudam a empresa a perceber se 0s
seus clientes estdo satisfeitos com 0s seus servigcos e se recorrem a ela para satisfazer
necessidades.

Por ltimo, a satisfacdo dos clientes sera avaliada através de inquéritos de avaliacao
de satisfacdo. Os resultados serdo também desagregados em dois subindicadores. A

satisfacdo dos clientes é uma condicdo essencial para manter e angariar novos clientes.
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4.2.3.3 Perspetiva dos processos internos

Ao nivel dos processos internos existem fatores criticos que sdo essenciais ter em
atencdo. Para tal, foram estabelecidos quatro objetivos essenciais a serem monitorizados,
melhorar o servico ao cliente, melhorar a eficiéncia do armazém e producdo, melhorar a
eficiéncia dos projetos e desenvolver (melhorar) solugdes e produtos, de modo a alcancgar 0s
objetivos da perspetiva dos clientes e da perspetiva financeira.

O tempo médio de resolucdo por cada prioridade foi o indicador escolhido para
avaliar o servico ao cliente. Este indicador pretende avaliar o cumprimento do tempo de
resolucdo que um problema, um pedido de cliente, tem de ser resolvido. Os pedidos dos
clientes sdo categorizados em “prioridade 17, “prioridade 2” e “prioridade 3, e para cada
uma dessas prioridades existe um tempo maximo que o Servico ao Clientes tem para resolver
0 problema. Este indicador € muito importante para que a empresa consiga um elevado grau
de satisfacdo dos seus clientes e, a0 mesmo tempo, avaliar a capacidade da empresa em
termos de cumprimento dos prazos de resposta aos clientes.

Para avaliar a eficiéncia do armazém e da producdo definiram-se dois indicadores,
a percentagem de reparacdes realizadas e o n° de dias dos atrasos dos fornecedores na entrega
do material. Estes dois indicadores sdo de elevada importancia para que a empresa consiga
cumprir os prazos acordados com os clientes e 0s mantenha satisfeitos. O atraso dos
fornecedores foi um fator mencionado por varios diretores como grande causador do
incumprimento dos prazos estipulados, causando atrasos nos projetos, nas reparacfes e na
producéo.

Relativamente a eficiéncia dos projetos definiu-se que se iria medir a performance
no cumprimento do orgcamento e no cumprimento dos prazos estipulados com os clientes
(nos projetos). A performance no cumprimento do orcamento € um indicador de grande
importancia e € essencialmente relevante a nivel interno, pois as derrapagens orcamentais
sd0 um custo suportado pela empresa. Apds a aprovacdo do orcamento de um projeto, €
essencial que, durante a execucdo do mesmo, 0s gastos previstos para a sua execucao sejam
cumpridos de forma rigorosa para que a empresa nao se depare com gastos inesperados.
Relativamente ao cumprimento de prazos estipulados com o cliente, referimo-nos a prazos
estabelecidos nos projetos. O cumprimento destes prazos € de elevada importancia para a

satisfacdo do cliente.
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Um objetivo significativo para a manutencdo da sustentabilidade da organizacéo a
longo prazo, e de forma a prepara-la para o futuro, é a inovagdo continua, que se traduz no
constante desenvolvimento e melhoramento de produtos e solugdes. A organizacdo tem
definido um plano (road map) no qual estdo definidos os objetivos de desenvolvimentos e
melhoramentos de produtos e solugdes. E um mapa que, apesar de estar definido, é revisto
trimestralmente de forma a poder ser ajustado continuamente. Decidiu-se medir o
cumprimento do road map de forma a verificar se a empresa esta a conseguir cumprir com
0 planeado relativamente aos desenvolvimentos. Estes desenvolvimentos véo influenciar
diretamente a perspetiva dos clientes e a perspetiva financeira, dai a razdo de se ter
introduzido este objetivo estratégico nos processos internos e ndo na perspetiva de

aprendizagem e crescimento.

4.2.3.4 Perspetiva de aprendizagem e crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento é indutora dos resultados das trés
outras perspetivas — financeira, clientes e processos internos. Esta procura identificar os
objetivos e indicadores que sdo condutores de um crescimento organizacional.

A empresa considera que 0s seus colaboradores sdo parte importante das
infraestruturas da empresa, pelo que é fundamental investir nas pessoas. Para tal,
selecionaram-se trés objetivos, desenvolvimento das competéncias, a satisfacdo dos
colaboradores e retencdo de colaboradores (chave).

No desenvolvimento de competéncias selecionaram-se dois indicadores. Um desses
¢ as horas de formacéo, de forma a verificar se as formac6es planeadas estdo a ser cumpridas.
Por ser um fator importante no continuo desenvolvimento de aptiddes profissionais, sentiu-
se a necessidade de introduzir um indicador para medir a taxa de absentismo nas formacoes,
por se ter verificado que existe algum absentismo nas formacgdes para as quais 0S
colaboradores sdo convocados a participar.

Mesmo os funcionarios com mais formacdo e competéncias deixardo aquém a
realizacdo das suas tarefas se ndo se sentirem motivados. Por outro lado, um colaborador
motivado realizara as suas tarefas com empenho, evitando erros e faltas de atencdo. Assim,

estabeleceu-se como objetivo a satisfacdo dos colaboradores, a qual é medida através de
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inquéritos periddicos (anuais) aos colaboradores, de forma a avaliar o indice de satisfacdo
dos mesmos.

Pelo facto de ser uma empresa que depende do capital humano, a perda de
elementos-chave da organizagdo, como diretores, funciondrios com elevadas
responsabilidades e competéncias, s&0 uma perda para a empresa, uma perda de experiéncia.
Assim, € importante para a empresa conseguir reter os elementos-chave.

Ainda relativamente ao facto de se ter introduzido o objetivo
“desenvolvimentos/melhoramentos de solugdes e produtos” na perspetiva dos processos
internos, concluiu-se que os trés objetivos da aprendizagem e crescimento influenciam
diretamente esse mesmo objetivo. Desta forma, conclui-se que a perspetiva que melhor se

adequa ao objetivo dos desenvolvimentos e melhoramentos é a dos processos internos.

4.2.5 Metas

As metas especificam o nivel de desempenho desejado para cada indicador. Na
tabela 8 estdo definidas as metas para cada indicador e subindicador. Por questdes de
confidencialidade, os valores das metas a atingir para o ano de 2013 sdo meramente
ilustrativas. Também de salientar que foram definidas metas desejaveis para 2014 e 2015
junto da empresa. Contudo, as metas deverdo ser ajustadas ao longo do tempo, conforme o
desempenho de cada indicador. Pela impossibilidade de revelar valores, ndo se achou
significativo ilustrar as metas para 0s proximos 2 anos.

Associado a cada meta colocaram-se os simbolos < ou >, de modo a ficar mais
percetivel o pretendido para cada meta. O simbolo ’<” significa que os valores ideais devem
ser iguais ou inferiores a meta definida e o simbolo “>" significa que os valores ideais devem

ser iguais ou superiores a meta definida.
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Tabela 8 - Indicadores e respetivas metas

Perspetivas Indicadores Metas para o ano
2013
- Resultado liquido >100 000€/ano
- Prazo Médio de Pagamento (dias) <120 dias
- Prazo Médio de Recebimento (dias) <90 dias
. . - Taxa de crescimento do volume de negdcio (global) >5%/més
Financeira - Taxa de crescimento do volume de negocio —~BUO >5%/més
- Taxa de crescimento do volume de negocio -BUE >5%/més
- Total de proveitos por trabalhador >1000€/més
- Volume de negdcio por trabalhador >10 500€/ano
- (Custos Fixos sem amortiza¢des/vendas acumuladas)*100 <60%/més
- Faturacdo novos clientes (global) >10 000€ /més
- Faturagdo novos clientes - BUO >6 000€ /més
- Faturagdo novos clientes - BUE >4 000€ /més
- Montante em € de novos negocios em clientes ja existentes 525 000€/més
(global)
- Montante em € de novos negdcios em clientes ja > 10 000€/més
existentes - BUO
- Montante em € de novos negdcios em clientes ja >15 000€/més
existentes - BUE
Clientes - Faturacdo recorrente (global) >100 000 €/més
- Faturacdo recorrente - BUO > 80 000€/més
- Faturacdo recorrente - BUE >20 000€/Més
T S P RS
% Respostas ao mq_uerltg _de avallaggo com grau satisfeito 5750 /semestral
- % Respostas ao inquérito de avaliagdo com grau 0
ot cfmt a2 >75%/semestral
satisfeito” - BUO o
s - >75%/semestral
- % Respostas ao inquérito de avaliagdo com grau
“satisfeito” ~ BUE <20 reclamagdes/més
- N° de Reclamagéo <10 §0¢ A
o ~ <10 reclamagdes/més
- N° de reclamagbes — BUO 210 reclamacdes/mes
- N° de reclamac6es - BUE ~ ¢
- Tempo médio de resposta por prioridade (global) <9 dias (mensal)
- Tempo médio de resposta - prioridade 1 <2 dias (mensal)
- Tempo médio de resposta - prioridade 2 <10 dias (mensal)
- Tempo médio de resposta - prioridade 3 <15 dias (mensal)
Processos
internos - (Reparagdes realizadas/total de equipamentos a reparar)*100 | >95%/més
- N° de dias de atrasos dos fornecedores na entrega do material | <3 dias tteis
- Performance no cumprimento do orgamento >90%/més
- % Cumprimento de prazos estipulados com os clientes >80%/més
- % Cumprimento do road map >95%/més
- Horas de formacgéo por colaborador >35 horas/ano
Aprendizagem | 1444 de absentismo nas formagdes <5%/més
e crescimento | - indice de satisfag&o dos colaboradores >75%/ano
- Rotatividade de elementos-chave <1 colaborador/ano

Fonte: elaboracéo prépria
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4.2.6 Plano de acéo

Determinados os indicadores e as metas pretendidas, foram definidas as acGes e as

iniciativas que procuram influenciar o rumo da empresa com vista a alcangar os objetivos

estratégicos. Na tabela 9 estdo ilustrados os impactos das iniciativas nos objetivos

estratégicos da empresa — ISA, S.A.

Tabela 9 - Impacto das iniciativas nos objetivos estratégicos - ISA,S.A.

Obijetivos Estratégicos

Perspetiva Financeira Perspetiva de Perspetiva de Processos Perspetiva de
Clientes internos Aprendizagem e
Crescimento
) o O Q <
=] o o (<)
o © 2 = 2 8. 2.8 o 2
' Q © 2 e O = @D O = %] I
. 2 o .2 > & < < b S 3 4 o2 2 4
2] n Fh SO 54 @ ) %) o> = 8| © “’:IEm (=]
g o] S o9 B & o 2 S 3 S O © ET gl £E8 © ®
5] ©© e 23 ©c o < g o < 9 « =29 =29 29l Ca
[} = O — c = [72) s = e =} — — (&) o < Al OCICGE o
— T @ =] @ o X 38l & © | © ] S El 2 S Sa @5 @ =
Q 2 o C sl Eo Q=] o o © © Ssl S >ECIJ 2¢ 88 8o
c o O SEl 539 23| 5 c=| 3 S X o N5 & o] €38 28 ST
= CEov €5 3o 2ESI Ju 29 agec &8 3G %Ewg == 88
Ssy S SE g2 ooz mg LY A 58 25
<25 2303 xgg|<g5aghg =9 =23 ,35 2550 Vs 8
o © 18 1 O [ <5} = 1 O — 1 O 1 O © —| of N ol Mmool ¥ @
A2 N8 H3S < OoTHOT © O ~O] 0o o A8 A E G| AT H O =5

Legenda: Impacto positivo alto: - Impacto positivo baixo: |:| Sem impacto: D

a) Definir prazos médios de recebimento menores e mais rigorosos; diminuir os prazos de recebimentos na
renovacéo de contratos;

b) Reduzir o montante das faturas a pronto pagamento e a 15 dias;

c) Procura ativa de leads;

d) Redugdo de custos fixos;

e) Presenca em feira, exposi¢des internacionais;

f) ReuniBes semanais para rever projetos em risco de ndo cumprimento de prazos e orcamento;

g) Cumprimento rigoroso dos tempos médios de resolugdo por prioridade através da monitorizagao dos
indicadores;

h) RevisOes e ajustamentos trimestrais do road map;

i) Definir com maior rigor as datas de entrega das encomendas de fornecedores;

j) Programa de formacéo, com avaliagdo das necessidades dos colaboradores e da empresa;

k) Plataforma de sugestdes;

I) Sistema de incentivos.

Fonte: Elaboracdo prdpria
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4.2.7 BSC Global

Por Gltimo, na figura 13 apresenta-se 0 BSC global da empresa, onde constam 0s

objetivos estratégicos definidos, os indicadores (globais), as metas e o plano de acdo para a

concretizacdo da estratégia.

Figura 13 - BSC Global — ISA, S.A.

P. Aprendizagem e

P. Financeira P. Clientes P. Processos Internos .
Crescimento
{ { { {
- Aumentar a - Angariacéo de - Melhorar o servico ao -Desenvolvimento
remuneracao dos novos clientes; cliente; de competéncias;
o Ccapitais; - Prolongar a relacdo | - Melhorar a eficiéncia - Satisfag&o dos
8 § - Melhorar a gestéo de com o cliente; do armazém/producdo; colaboradores
E g tesouraria; - Satisfagdo dos - Eficiéncia dos projetos | -Retencdo de
%’. E - Crescimento do volume | clientes; (Performance dos trabalhadores;
O % de negbcio; projetos);
LW - Redugéo relativa dos -Desenvolvimento e
custos fixos na estrutura melhoramento de
de proveitos; solucBes e produtos;
! { { {
- Resultado liquido; - Faturacdo novos - Tempo médio de - Horas de
- Prazo Médio de clientes; resposta por prioridade; formacao por
Pagamento (dias); - Montante em € de - (Reparacdes colaborador
- Prazo Médio de novos negdcios em realizadas/total de - Taxa de
Recebimento (dias); clientes j& existentes; | equipamentos a absentismo nas
- Taxa de crescimento do | - Faturacdo reparar)*100 formacdes
§ volume de negécio; recorrente; - N° de dias de atrasos - Indice de
g |- Total de proveitos por | - % Respostas ao dos fornecedores na satisfacdo dos
& | trabalhador inquérito de avaliacdo | entrega do material colaboradores
S | - Volume de neg6cio por | com grau “satisfeito” | - Performance no - Rotatividade de
£ | trabalhador; - N° de Reclamacédo cumprimento do elementos-chave
- (CF sem orgamento
amortizagdes/vendas - % Cumprimento de
acumuladas)*100; prazos estipulados com
os clientes
- % Cumprimento do
road map
! { { {
>100 000€/ano >10 000 /més < 9 dias (mensal) >35 horas/ano
<120 dias >25 000/més >95%/més <5%/més
@ | <90 dias >100 000 €/més <3 dias uteis >75%/ano
® | >5%/més >75%/semestral >90%/més <1 colaborador/ano
= | >1000€/més <20 reclamagdes >80%/més
>10 500/ano /més >95%/més
<60%/més
{ { { 4
Definir prazos médios de recebimento menores e mais rigorosos; Diminuir os prazos de recebimentos
., | narenovacao de contratos; Reduzir o montante das faturas a pronto pagamento e a 15 dias; Procura
g | ativa de leads; Reducdo de custos fixos; Presenca em feiras, exposi¢des internacionais; Reunides
+ | semanais, para rever projetos em risco de ndo cumprimento de prazos e orcamento; Cumprimento
'S | rigoroso dos tempos médios de resolucdo por prioridade, atraves da monitorizacdo dos indicadores;
'S | RevisBes e ajustamentos trimestrais do road map; Definir com maior rigor as datas de entrega das
encomendas de fornecedores; Programa de formagao, com avaliacdo das necessidades dos
colaboradores e da empresa; Plataforma de sugestfes; Sistema de incentivos.

Fonte: Elaboracédo propria
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4.2.8 Implementagdo do BSC - ISA, S.A.
Ap0s 0 exaustivo processo de construcao do BSC, decidiu-se implementar o mesmo
na ferramenta de calculo Microsoft Excel.

O Excel foi dividido na seguinte forma:
e Na primeira folha de calculo estd desenhado o “Balanced Scorecard — ISA, S.A.”;
e Na segunda folha estdo as informacdes relativas ao BSC, bem como a descri¢do dos

indicadores;
e Nas folhas seguintes encontram-se os dados que alimentam os indicadores do BSC

que se encontra na primeira folha.

4.2.7.1 BSC- ISA, S.A.

No BSC da ISA estéo inseridos todos os indicadores e subindicadores. Tambem
constam dados como a unidade de medida (u.m.) de cada indicador, o seu objetivo, os valores
do més em andlise e a media acumulada do ano presente ou o acumulado do mesmo,
dependendo do que se adequa a cada indicador. Tambem se optou por introduzir os dados
do ano anterior, a média de 2012 ou 0 acumulado de 2012 consoante os indicadores.

Na tabela que se segue esta ilustrada a informacao que consta no BSC desenvolvido
para a ISA, S.A..

Tabela 10 - Dados disponiveis no BSC

Média Acumulado Média Ano Acumulado

U.m | Objetivo Mensal
acumulada 2013 Ano 2013 2012 2012

Fonte: Elaboracdo propria

Para facilitar a visualizacao e a analise do desempenho de cada um dos indicadores
optou-se por criar sinalizadores. Estes sinalizadores podem ter trés cores, vermelho amarelo

e verde. Apresenta-se na seguinte tabela a descricdo dos sinalizadores.

Tabela 11 - Sinalizadores

Sinalizadores Descricéo
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. Abaixo da meta

Em torno da meta

Acima da meta

Fonte: elaboracdo prépria

No BSC também foram introduzidos graficos que mostram o comportamento da
empresa ao longo dos meses.

Pela impossibilidade de ceder o ficheiro criado por esse conter informacéo
confidencial, no anexo 1 encontra-se a estrutura do BSC da ISA com valores ficticios.

No ficheiro Excel também consta uma folha com toda a informacdo sobre cada
indicador, tal como quem é o responsavel pelo fornecimento dos indicadores, a origem dos
dados, a sua formula de célculo, as metas e a periodicidade da medigdo. Na origem dos dados
consta a informag&o de qual o software (PRIMAVERA, CRM,...) onde se encontram esses
dados para gerar os indicadores.

Existem inimeras folhas de Excel onde foram inseridas varias queries® de modo a
obtermos os dados automaticamente. Auxiliares a essas mesmas folhas de célculo estdo
quatro folhas de Excel onde estdo calculados todos os indicadores selecionados. Nessas
mesmas folhas os indicadores estdo calculados de forma pormenorizada como, por exemplo,
0 desvio em relacdo ao previsto, o valor em euros do desvio ou em nimero consoante 0s
casos, 0s valores mensais, os valores do ano anterior e do presente ano e as respetivas

andlises gréaficas.

4.3 Atividades realizadas

Ao longo deste capitulo, foi apresentado detalhadamente o desenvolvimento do
BSC paraa ISA. Na primeira fase foi necessario entender muito bem a estrutura da empresa,
perceber as tarefas realizadas em cada departamento e perceber quais os fatores criticos de

sucesso dos mesmos. Para isso, foram necessarias varias formacdes e reunides com 0s

>Query - Processo de extragdo de informagdes de uma base de dados e sua apresentacio em forma adequada

ao uso.
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diretores de forma a perceber bem a estrutura organizacional da empresa e todo o seu
funcionamento. O desenvolvimento do BSC foi um desafio aliciante e gratificante pois foi
um projeto pioneiro desenvolvido junto da empresa. Para o seu desenvolvimento foram
necessarias intensivas reunides com os respetivos diretores e o acompanhamento continuo
dos mesmos ao longo do processo. Esta fase inicial foi uma fase de assimilagdo de muita
informacdo. Verificou-se ainda que o conceito de BSC néo era entendido pela empresa, pois
era apenas vista como um conjuntos de indicadores. Devido a esse facto, foi necessario
realizar uma apresentacéo explicando as quatro perspetivas do BSC e no que consistia.

Na segunda fase do processo definiram-se 0s objetivos estratégicos ap0os varias
reunides com cada diretor e sucessivas revisdes com a administracdo. Apos a aprovacao dos
mesmos com os administradores, definiram-se os indicadores e as respetivas metas a atingir,
sendo que sofreram varios ajustamentos até serem aprovados pelos diretores e pela
administracao.

A terceira fase do processo consistiu em elaborar o BSC em Excel. Para isso, foi
necessario desenvolver varias queries, com vista a obtencao dos dados de forma automatica
para que fosse possivel alimentar diretamente os indicadores, de forma a diminuir a
probabilidade de ocorréncia de erros. Nessa fase foi necessario analisar o tipo de informacéo
disponivel em cada software, como por exemplo, PRIMAVERA, GIRA, MaisGas, CRM, e
recorrer a varios técnicos de suporte para desenvolver as respetivas queries. Apos as varias
queries introduzidas no Excel, foram criados os indicadores com base nos dados extraidos
através das mesmas. Esta fase implicou muito trabalho, pois foi necessario perceber de forma
profunda a informacéo exata que era colocada em cada campo de cada software.

Por fim, foi solicitado que, através da informacdo nas bases de dados, se
sugerissem e criassem indicadores ainda ndo analisados pela empresa. Assim, foram criados
indicadores para analisar todo o ciclo de vendas, que vai desde a identificacdo de uma
oportunidade até a faturacdo. Do lado das operacGes, criaram-se indicadores para analisar as

manutencdes. Nas tabelas seguintes constam os indicadores elaborados.

Tabela 12 - Indicadores sugeridos para analisar o ciclo de vendas.

NUmero médio de dias desde a identificacdo até ao envio da proposta

NUmero médio de dias desde o envio da proposta até a data de fecho de oportunidades ganhas
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NUmero médio de dias desde a identificacdo da oportunidade até ser ganha

NUmero e valor das propostas realizadas por unidade de negdcio e global

NuUmero e valor das propostas ganhas por unidade de negécio e global

NUmero e valor das propostas em aberto

NUmero médio de dias desde o0 ganho da proposta até a mercadoria sair de armazém

Numero médio de dias desde a saida de armazém até a fatura ser emitida.

Fonte: elaboracéo propria

Tabela 13 - Indicadores sugeridos ao departamento das operacdes

Percentagem manutencdes preventivas; Percentagem manutencdes corretivas

Percentagem manutencdes em garantia; Percentagem manutencdes fora de garantia

Lucro das manutengdes fora de garantia

Despesas com manutenc¢des dentro da garantia

Receita recorrente das manutengdes por contrato de garantia vitalicia e despesas de

manuten¢fes com contrato vitalicio.

Fonte: elaboracgdo prdpria
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Capitulo 5

CONCLUSOES

5.1 Resumo do tema

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que tem como ponto de partida
a visdo, a missao, os valores e a estratégia da empresa. A partir desses quatro elementos séo
definidos os objetivos estratégicos, indicadores, metas e o plano de agdes. Os indicadores de
desempenho permitem a definicdo de metas e a medicdo dos resultados atingidos em areas
criticas da execugéo da estratégia.

O BSC equilibra as dimensdes financeiras e ndo financeiras de uma empresa,
permitindo avaliar ativos intangiveis e intelectuais como, produtos e servicos de qualidade,
funcionarios motivados e habilitados, processos internos eficientes e consistentes e clientes
satisfeitos e fiéis. E indispensavel ter em consideragao os ativos intangiveis no momento de
avaliar a performance das empresas.

Os objetivos estratégicos de uma empresa sdo atingidos quando se € capaz de
difundir uma visdo comum e induzir acGes relevantes para se atingir o sucesso empresarial.
O BSC integra as agOes estratégicas, operacionais e organizacionais, estabelecendo um
processo estruturado para a criagdo de medidas adequadas e objetivos em todos o0s niveis,
possibilitando a integracdo entre os grupos de acdes e garantindo o alinhamento de toda a
organizacéo.

Os resultados financeiros resultam de ages ja realizadas, e sdo complementados
por medidas operacionais de satisfacdo dos clientes, dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento, ou seja, elementos basicos que conduzem a empresa para 0

futuro desempenho financeiro do negécio.

De uma forma geral, o BSC permite:

50



e Um acompanhamento periddico da execucdo da estratégia, permitindo aos gestores
da organizacgdo avaliar a performance estratégica da empresa;

e Identificar as causas de eventuais desvios da estratégia. Ao fazer um
acompanhamento dos objetivos e respetivos indicadores, pode-se refletir,
compreender e antecipar a evolucdo dos objetivos estratégicos e, eventualmente,
tomar as medidas corretivas e preventivas para garantir a sua concretizagdo e/ou
proceder a ajustamentos da estratégia;

e Adifusdo da estratégia na organizacdo. A estratégia deixa de ser um assunto do topo
da instituicdo. Todos os colaboradores podem e devem conhecé-la bem, participar na
sua operacionalizagdo e responsabilizar-se pelo seu acompanhamento;

e Focar os colaboradores na concretizacdo dos objetivos estratégicos, promovendo
uma cultura assente na gestdo por objetivos. O BSC ajuda a que os colaboradores da

organizagao e 0s seus lideres se concentrem no que é realmente essencial.

Junto da empresa ISA — Intelligent Sensing Anywhere, foi desenvolvido um
Balanced Scorecard para a gestdo de topo. Antes de iniciar o seu desenvolvimento foi
necessario sensibilizar os diretores e a administracdo para a necessidade de um sistema de
gestdo estratégica - um BSC. Um passo essencial antes de iniciar o processo de construgdo
do BSC foi a aprovacdo por parte da administracdo da empresa de quatro elementos
fundamentais - missdo, visdo, valores e estratégia.

A primeira etapa da construcdo do BSC consistiu em reunir com os varios diretores
dos diversos departamentos da empresa por forma a discutir os objetivos estratégicos de cada
uma das quatro perspetivas. Foram necessarias exaustivas reunides até se apresentarem o0s
objetivos estratégicos a administragdo. Apds a reunido com a administracéo, foi necessario
fazer alteracGes sugeridas pela mesma.

Na segunda fase identificaram-se os indicadores que melhor quantificavam os
objetivos estratégicos selecionados. Nesta fase foi necessario reunir consensos relativamente
aos indicadores que melhor se adequavam a cada objetivo, e verificar se era possivel obter a
informacdo para alimentar os indicadores de forma fidedigna. Ao mesmo tempo, definiram-
se as metas a atingir para cada indicador e definiu-se também o plano de acbes. Apos a
definicdo de todos estes elementos, seguiu-se a sua apresenta¢do a administracdo, sendo

estes sujeitos a alteraces.
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Na terceira fase reuniram-se 0s objetivos estratégicos, os indicadores, as metas e o
plano de acdo para se apresentar a administracdo o BSC, e para 0 mesmo ser aprovado apds
algumas recomendacdes.

Apo6s o processo de construcdo do BSC da ISA, decidiu-se implementar o mesmo
na ferramenta de calculo Microsoft Excel, de forma a avaliar o desempenho da empresa tanto
a nivel financeiro como ndo financeiro. Nesta etapa foi necessario desenvolver vérias queries
para que se conseguisse obter a informacéo necessaria para o calculo de cada indicador de
forma automatica.

Além dos indicadores e das metas estarem definidas, 0 BSC ndo deve ser estatico.
O BSC deve ser revisto e ajustado pelos gestores a medida que se obtém a informacdo da

sua utilizag&o.

5.2 Sintese das contribuicdes do trabalho realizado

Junto da empresa foi desenvolvido um novo modelo de avaliacdo, constituido por
indicadores financeiros e ndo financeiros, criando a possibilidade de avaliar, de uma forma
global, o desempenho organizacional. Este foi um trabalho pioneiro realizado junto da
empresa. A mesma possuia um controlo de gestdo apenas baseado em indicadores
financeiros e cada departamento possuia os seus indicadores “soltos”. Criou-se entdo um
sistema de avaliacdo que tem como base a estratégia definida pela empresa e a definicéo e
acompanhamento de um conjunto de indicadores coerentes com a estratégia e com 0s
objetivos estratégicos que possuem entre si uma relacdo causa-efeito.

O BSC vem ajudar a empresa a comunicar a todos os colaboradores quais 0S
objetivos a serem alcangados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida e para que

todos os colaboradores se envolvam no alcance dos objetivos.
O facto de se ter implementado o BSC numa folha de calculo e de essa conter muitos

dados torna o ficheiro grande e, consequentemente, a atualizacdo dos dados torna-se mais

lenta. Assim, sugere-se que futuramente se implemente o BSC num software adequado.

52



5.3 Balango da aprendizagem

O Desenvolvimento do BSC foi muito enriquecedor por varios motivos. Entre eles
esta a possibilidade de ter conhecido todo o funcionamento da empresa e perceber toda a sua
complexidade, o que permitiu ter uma visdo mais alargada do negdcio. O facto de ter sido
um projeto que envolveu um grande trabalho de equipa com pessoas de diferentes areas de
formacdo academica foi, sem duvida, uma mais-valia, tendo em conta que cada elemento
tem uma visdo diferente de encarar o negdcio.

A implementagdo do BSC foi feita com recurso a ferramenta de célculo Microsoft
Excel, o que permitiu desenvolver muitos conhecimentos a esse nivel. Dada a importancia
desta ferramenta de calculo, foi enriquecedor trabalhar meses intensivamente com a mesma.

Ao longo da realizacdo do estagio surgiram varios obstaculos, sendo que estes
foram bastante dificeis de ultrapassar devido a falta de disponibilidade dos diretores, bem
como estes ndo conhecerem a estagiaria, sendo muitas vezes ignorados os pedidos da mesma.

A paciéncia e a persisténcia foram as palavras-chave para que o trabalho fosse
realizado dentro do prazo estipulado. A qualidade do trabalho final superou as expectativas
iniciais, sendo muito satisfatoria a obtencdo de um resultado tdo bom face as adversidades
encontras durante o periodo de estagio. A empresa partilhou da mesma opinido acerca da

qualidade do trabalho final, tornando a experiéncia ainda mais gratificante.
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